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POKLICNA KARIERA ZAVAROVALNIŠKIH ZASTOPNIKOV 
Magistrska naloga vsebuje opredelitev upravljanja človeških virov in njegov razvoj v 
Združenih državah Amerike. Z zgodovinsko analizo poskušamo razložiti kako se je skozi čas 
spreminjalo razumevanje delovne sile in s tem tudi vloga upravljanja človeških virov, od 
nekoč izključno administrativne k današnji strateški funkciji. Skladno s tem so se pojavljale 
tudi različne karierne teorije, ki so poskušale razložiti, kaj je ključno za kariero posameznika. 
V ta namen predstavimo strnjen pregled kariernih teorij, izmed katerih še posebej izpostavimo 
Krumboltzovo teorijo socialnega učenja, saj je njegova teorija zelo aktualna glede na 
obstoječe družbene razmere.  Na koncu se osredotočimo na vseživljenjsko učenje, saj je bolj 
kot kadarkoli prej prisotna zahteva, da se posameznik nenehno izobražuje in vlaga v svojo 
izobrazbo. Zato v tem zadnjem tematskem sklopu opozorimo na morebitne pasti 
vseživljenjskega učenja, v katere se lahko ujamemo, v kolikor vsepovsod prisotne evropske 
direktive o vseživljenjskem učenju sprejmemo brez kritičnega razmisleka.  
 
Empirični del je razdeljen v tri tematske sklope. V prvem sklopu smo raziskovali poklicno 
kariero zavarovalniških zastopnikov. Zanimalo nas je, kako zavarovalniški zastopniki 
doživljajo svojo kariero. V drugem sklopu smo raziskovali v kolikšni meri se njihovo 
doživljanje kariere ujema z izhodišči Krumboltzove teorije socialnega učenja. V tretjem 
sklopu pa smo raziskovali kako zastopniki ocenjujejo vlogo učenja in izobraževanja. 
 









PROFESSIONAL CAREER OF INSURANCE AGENTS 
Master thesis contains a definition of human resource management and its development in the 
United States of America. Through historical analysis, we try to explain how the 
understanding of the workforce and consequently the role of human resource management, 
has changed over time from an exclusively administrative to today's strategic function. In 
accordance with this, various career theories tried to explain what is crucial to the career of an 
individual. We present a concise overview of career theories of which we particulary point out 
Krumboltz's theory of social learning, since his theory is still topical in view of the exsisting 
social conditions. Finally, we focus on lifelong learning, since more then ever before, there is 
requirement that an individual is constantly learning and investing in his education. Therefore 
in the last thematic section i draw attention to the possible traps of lifelong learning in which 
we can be cought if the european directive on lifelong learning is adopted without critical 
reflection.  
The empirical part is divided into three thematic sections. The main subject of the first part 
were professional careers of insurance agents. We looked into how insurance agents 
experience their careers. How their experience fits Krumboltz's theory of social learning was 
the topic of the second part. And in the third part our main interest was how insurance agents 
assess the role of learning and education.  
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I.  UVOD 
Človek je od nekdaj bil nenadomestljiv del delovnega procesa, saj je delo vedno zahtevalo 
marljivega delavca. To dejstvo pa je zamajal nagel tehnološki razvoj, ki je ustvaril vtis, da zna 
stroj bolje in hitreje nadomestiti človeške roke in njegov um. Zato se je sčasoma pozornost 
vodstvenega osebja preusmerila predvsem v iskanje čim boljšega orodja, stroja in se 
postopoma odmaknila od iskanja ustreznega delavca. Vodstveni delavci iz različnih panog so 
kmalu prišli do uvida, da tehnologija lahko pripomore k hitrejšim in boljšim delovnim 
rezultatom, a le do neke mere. Kajti nobeno, še tako dodelano orodje ali še tako pameten stroj, 
ne more nadomestiti človeka. Delavec kot individuum je tako postal predmet proučevanja 
raziskovalcev. Človek, z vsemi svojimi potrebami, prednostmi in slabostmi je tako postal 
pripoznan kot pomemben element delovnega procesa.  
P. Kogej ocenjuje, da kljub določenim premikom v razumevanja človeka kot delovne sile, še 
vedno podcenjujemo njegov pomen in mu ne pripisujemo tolikšne pozornosti, kot bi si 
zaslužil. Kar se zlasti izraža v različnih proizvodnih dejavnostih, za katere pravi: »O materialu 
in delovnih sredstvih, ki jih uporabljamo, hočemo vedeti vse. Za vsak stroj hočemo tehnično 
dokumentacijo. Ne zanima nas samo, za kaj je uporaben, ampak zahtevamo tudi podatke o 
njegovi zmogljivosti, načinu vzdrževanja, dodatnih orodjih in še vrsto drugih stvari. Prav tako 
iščemo podatke o lastnostih materiala, ki ga bomo uporabljali. Radi bi vedeli, kako se bo 
obnesel pri določeni temperaturi, vlagi, pritisku, ob stiku z drugimi snovmi itd. Za človeka, ki 
je bistveni element proizvodnje, pa se zanimamo mnogo manj.« (Kogej 1963, str. 17) 
A. Trstenjak je do odnosa do delavca v času industrijske revolucije izrazito kritičen in meni, 
da je »resnična sramota za stoletje stroja, da je šele po neštetih bojih, štrajkih, pasivnih 
resistencah, bojkotih, demonstracijah in ponovnih revolucijah znanost v delu v industrijskem 
podjetju za strojem odkrila končno tudi -človeka« (Trstenjak 1979,  str. 218). Kot največjo 
napako tistega obdobja vidi v tem: »delodajalec je vse preveč videl samo stroj, njegovo korist 
in storilnost; »človeški dejavnik« je bil pri tem docela omalovaževan. Tudi Taylor, ki 
predstavlja prvega početnika v tej smeri, je bil pretežno tehnično in delno fiziološko usmerjen, 
medtem ko je delavca z njegovimi osebnimi razpoloženji in težnjami vse premalo upošteval.« 
(Prav tam)  
Tako A. Trstenjak ugotavlja, da se je znanost o človekovem delu v primerjavi z drugimi 
znanstvenimi panogami razvila zelo pozno, komaj v zadnjih desetletjih. Hkrati ugotavlja, da 
je človekovo delo  proučevala zlasti psihotehnika. Psihotehnika se je ukvarjala predvsem s 
tem, kako naj človek sprejme različne tehnološke izdelke in se jim prilagodi, ne pa kako naj 
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se delo prilagodi človeku (prav tam, str. 6). Proučevanju človeka se dolgo časa ni pripisovalo 
posebnega pomena, dokler se ni zanimanje za človeka povečalo do te mere, da je njegova 
obravnava postala predmet raziskovanj. Povečano zanimanje za človeka se je torej začelo s 
psihotehniko in se še danes ni končalo, lahko bi kvečjemu rekli, da je večje kot kadarkoli prej. 
S človekom v delovnem procesu, s t. i. človeškimi viri so nastala in še danes v velikem 
obsegu nastajajo različna dela, publikacije, strokovne revije itd. Čedalje več je tudi konferenc, 
kongresov in simpozijev, na katerih so človeški viri in ravnanje z njimi glavna tema obravnav. 
Mnoge organizacije imajo bodisi v statutu bodisi v viziji poslovanja ali v svojem poslanstvu 
zapisano, da so človeški viri ključni element njihove organizacije in da se zavezujejo k 
njihovem razvoju. Za njihov razvoj pa je pomembno njihovo razumevanje.  
Za razumevanje človeka v delovnem procesu se mi zdi ključna ugotovitev A. Trstenjaka, ki 
zapiše: «Vsak človek ima razen zunanjega okolja, v katerem živi, še poseben lasten notranji 
svet, individualno osebno okolje, od katerega je odvisno, kaj bo kot individuum od svoje 
okolice sprejel, čemu se bo prilagodil, koliko bo zunanji (osebni in stvarni) svet vplival nanj 
in ga oblikoval«. (Prav tam, str. 205) 
To ponazori s primerom: »Dva človeka, ki živita v isti hiši, delata v isti delavnici ob istem 
stroju in občujeta z istimi ljudmi, dejansko nikoli ne živita v docela enakem zunanjem okolju, 
kajti vsak izmed njiju ima do tega okolja povsem drugačno osebno razmerje, ga doživlja 
različno in gleda v različni luči. Zato pa tudi to okolje vsakega dokaj različno oblikuje. Kar je 
eden sprejel kot privlačno, simpatično, je drugemu lahko odvratno in zoprno.« (Prav tam) 
Avtor s tem izpostavi, da je vsak človek svojevrsten unikat. Ljudje smo si lahko v marsičem 
še tako podobni, pa si bomo še vedno različni. Zato ista situacija še ne privede do enakega 
obnašanja oziroma ravnanja. To spoznanje moramo imeti vedno pred očmi, ko se na 
kakršenkoli način ukvarjamo s človeškimi viri. Sprijazniti se moramo, da ko govorimo o 
kadrovanju v najširšem pomenu besede, preprosto ni univerzalnega orodja, ki bi ga lahko 
vpeljali v katerokoli organizacijo in ki bi uspešno deloval na vse zaposlene. Nek model 
ravnanja s človeškimi viri lahko v določeni organizaciji blesti in vodi do izjemnih rezultatov, 
ko pa ta isti model prenesemo zgolj v drugi oddelek v tej isti organizaciji, pa morda ne deluje 
več. Vse se torej začne in konča pri ljudeh in njihovi vsebini. Vsak človek namreč prinese v 
organizacijo svojo osebno zgodbo, svoje vrednote, prioritete in izkušnje. Lahko bi rekli, da je 
ključnega pomena, da pride do vzajemne simbioze med organizacijo in posameznikom. V 
glavnem je cilj organizacije uspešno poslovanje in »idealen delavec« je tisti, s katerim si 
delita isti cilj.  
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B. Tracy meni, da je ključnega pomena, ko govorimo o človeških virih, nenehno 
osredotočanje na svoje ljudi in da svojih zaposlenih ne jemljemo za samoumevne. To 
ponazori s primerom: »Predstavljajte si, da je vsak, ki dela za vas, prostovoljec, ki svoj prosti 
čas porablja za vas, čeprav bi ga zlahka porabil za kaj drugega. Vsak, ki dela za vas, ima še 
veliko drugih možnosti. In kolikor bolj so vaši zaposleni sposobni, toliko več priložnosti 
imajo. Kolikor bolj so dragoceni za vaše podjetje, toliko lažje jim bo oditi stran, če pri vas ne 
bodo srečni.« (Tracy 2006, str. 69) 
O pomenu čustev posameznika na delovnem mestu in v sami organizaciji piše tudi A. 
Trstenjak, ki pravi, da človeškemu dejavniku dela ne moremo zadostiti, v kolikor imamo za 
prvenstveni cilj dela »samo dvig storilnosti in delovnih proizvodov, ne pa dvig osebnega 
človekovega zadoščenja, veselja ter sreče v delu in ob delu.« (Trstenjak 1979, str. 223) 
Namreč: »Začetek in konec dela ter ključ do delovne storilnosti je v človeku: če je ta v redu, 
če je njemu zadoščeno in njegovi etični osebni rasti, je zadoščeno ipso facto tudi vsem 
zunanjim zahtevam njegove dejavnosti. Treba je naprej najti človeka in njegove pravice 
(osebno veselje, etično zadoščenje, sproščanje, svobodo, srečo), vse drugo bomo z lahkoto 
dosegli. Človek je namreč več kot zgolj (povprečno) 1,7m visok organizem.« (Prav tam)  
O pomenu človeških virov za katerokoli organizacijo piše tudi E. Konrad, ki pravi, da imajo 
ravno človeški viri v procesu gospodarjenja posebno vlogo, kajti: »Ljudje so namreč tisti, ki 
ustvarjajo vse druge vire in tisti, ki te vire upravljajo oziroma z njimi gospodarijo [...], če 
nimamo ljudi, ki bodo znali opraviti določeno delo, so surovine, orodje in znanje, ki ga je 
akumulirala znanost, mrtev kapital.« (Konrad 1996, str. 36) 
Podobno ugotavlja tudi B. Lipičnik, ki pravi, da za uspešno delovanje današnjih in bodočih 
organizacij postaja ravno ravnanje z ljudmi pri delu vse pomembnejši dejavnik ter napoveduje: 
»V prihodnje bomo uspešnost organizacij merili predvsem po njeni sposobnosti zaposlovanja, 
razvijanja in ohranitve zmožne delovne sile. Takšni ljudje so in bodo postali odločilni 
dejavnik pri razvoju uspešne organizacije.« (Lipičnik 1998, str. 41) 
Na podlagi vsega lahko torej rečemo, da se za uspešno poslovanje organizacije, s človeškimi 
viri vse začne in konča. In ravno to spoznanje, da so človeški viri v podjetju neprecenljiv del 
organizacije ter da hkrati  predstavljajo tudi konkurenčno prednost podjetja, je vodilo do 
razvoja  področja, poznanega kot »human resource management« ali upravljanje človeških 




Namen magistrskega dela je raziskati, kako se je z globalizacijo, tehnološkim napredkom in 
pojavom evropske pobude po vseživljenjskem učenju spreminjalo razumevanje delovne sile 
in pomena učenja in izobraževanja. Med študijem sem se pogosto spraševala, kako je mogoče, 
da se je na delavce gledalo tako ozko. Namesto, da bi slehernega delavca videli kot 
individuum, ki s svojimi vrednotami, ambicijami in intelektom obogati organizacijo, se je 
nanj gledalo kot na dobrino na tržišču.  Zato se v svojem delu sprašujem, kakšne posledice 
ustvarja takšno razumevanje delovne sile. V ta namen najprej opredelim upravljanje človeških 
virov in opišem njegov razvoj, zlasti v Združenih državah Amerike. Z zgodovinsko analizo 
poskušam razložiti, kako se je skozi čas spreminjalo razumevanje delovne sile in s tem tudi 
vloga upravljanja človeških virov, od nekoč izključno administrativne k današnji strateški 
funkciji. Skladno s tem so se pojavljale tudi različne karierne teorije, ki so poskušale razložiti, 
kaj je ključno za kariero posameznika. V ta namen naredim kratek pregled ključnih kariernih 
teorij, izmed katerih še posebej opišem Krumboltzovo teorijo socialnega učenja. Njegova 
teorija namreč izpostavlja pomembnost učenja za posameznikov razvoj in je s tega vidika še 
vedno aktualna glede na obstoječe družbene razmere. Hkrati je opozarjal na novo prihajajoče 
družbene razmere, ki bodo prinesle številne spremembe. Trdil je, da se delovno okolje 
nenehno spreminja, zato se tudi poklici spreminjajo, zaposlitve bodo manj stabilne  in 
posamezniki se bomo morali usposobiti za sproščeno delovanje v negotovem in hitro se 
spreminjajočem se okolju. Krumboltzova teorija je izpeljava teorije socialnega učenja, kjer so 
dogodki v našem življenju največja priložnost za učenje in s tem za pridobivanje novih veščin, 
znanj, novih interesov, vrednot itd. Jedro njegove teorije je, da negotovost,  ki jim je 
posameznik v življenju  izpostavljen, enostavno sprejme in preoblikuje v priložnosti za učenje, 
s čimer negotovi prihodnosti odvzamemo učinek strahu in stresa ter ostale negativne 
konotacije.  
Na koncu se naslonim tudi na vseživljenjsko učenje, ki je postal imperativ za današnjega 
posameznika. Bolj kot kadarkoli prej je prisotna zahteva, da se posameznik nenehno 
izobražuje in vlaga v svojo izobrazbo. Pričakuje se, da posameznik prevzame odgovornost za 
svoj karierni razvoj in poskrbi za svojo zaposljivost. Zato v tem zadnjem tematskem sklopu 
opozorim na morebitne pasti vseživljenjskega učenja, v katere se lahko ujamemo, v kolikor 
vsepovsod prisotne evropske direktive o vseživljenjskem učenju sprejmemo odprtih rok, brez 
kritičnega razmisleka. 
Za potrebe magistrskega dela, sem se odločila, da se ne bom eksplicitno opredelila ne za izraz 
»upravljanje« in ne za izraz »menedžment« človeških virov. Ker v slovenskih prevodih ni 
enotne uporabe prevoda, temveč ta variira glede na avtorja, se bosta tudi v mojem delu 
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pojavljala oba, glede na izbranega avtorja.  
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II. TEORETIČNI KONCEPTI  
1. UPRAVLJANJE ČLOVEŠKIH VIROV  
1.1 Opredelitev   
Danes imajo podjetja na voljo številne vire, ki jih lahko učinkovito uporabijo v tekmi s 
konkurenti. Mednje spadajo na primer fizični viri kot so zgradbe, oprema, tehnologija, 
zemljišče. Ločimo še organizacijske vire kot so struktura, načrtovanje, nadzor, informacijski 
sistemi, odnosi med skupinami in človeške vire pri čemer se nanašamo na spretnosti, izkušnje, 
znanje in inteligenco zaposlenih (Treven, 1998, str. 32).  
V slovenskih prevodih se za angleški termin Human Resource Management (HRM) večinoma 
pojavljata dva prevoda, in sicer menedžment človeških virov (MČV) in upravljanje človeških 
virov (UČV).   
Menedžment človeških virov je »strateško usmerjena dejavnost nosilcev MČV (predvsem 
menedžerjev in kadrovskih strokovnjakov), ki jo sestavljajo medsebojno usklajene aktivnosti 
pridobivanja in povečevanja človeških zmožnosti ter spodbujanja njihove uporabe, tako da 
skladno z opredeljenim namenom (ciljem) organizacije in ob upoštevanju ciljev ter interesov 
zaposlenih dosežemo čim boljše rezultate.« (Svetlik in Zupan 2009, str. 28) 
G. Dessler definicijo menedžmenta človeških virov konkretizira in pravi, da je menedžment 
človeških virov proces pridobivanja, usposabljanja, ocenjevanja in nadomeščanja zaposlenih, 
skrb za njihove odnose pri delu, zdravje in varnost ter skrb za pravičnost. Zajema opravljanje 
delovnih analiz (opredelitev narave vsakega delovnega mesta), načrtovanje delovnih potreb in 
pridobivanje novih delavcev, njihovo selekcioniranje, uvajanje in usposabljanje novih 
zaposlenih, upravljanje plač, zagotavljanje spodbud in ugodnosti, ocenjevanje delovne 
uspešnosti, komuniciranje (intervjuvanje, svetovanje, discipliniranje), usposabljanje in razvoj 
vodstvenih delavcev ter razvijanje predanosti zaposlenih organizaciji (Dessler 2011, str. 30). 
Slovenski psiholog E. Konrad v tem smislu govori o sistemu gospodarjenja s človeškimi viri, 
katerega namen je: »doseči takšno skladnost med ljudmi in delom, ki bo zagotavljala najbolj 
učinkovito doseganje poslovnih ciljev. To pomeni v pravem času postaviti prave ljudi na 
prava mesta in jih pravilno motivirati za delo.« (Konrad 1996, str. 38) 
Nekateri avtorji polemizirajo o ustreznosti rabe izraza upravljanje, ko se nanašamo na 
človeške vire. J. Možina meni, da je »Izraz upravljanje bolje uporabljati, ko govorimo o 
podjetju, ki ga upravljajo lastniki, skupščine delničarjev in podobno, medtem ko management 
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ali vodenje uporabljamo, ko mislimo o dejavnostih v organizaciji, ko vodimo in usklajujemo 
razne dejavnosti med posameznimi področji dela v oddelku oziroma podjetju. Zaradi tega 
nekateri govorijo tudi o kadrovskem managementu.« (Možina 2002, str. 9) 
V strokovni literaturi avtorji opozarjajo tudi na razliko med kadrovskim menedžmentom in 
menedžmentom kadrovskih virov oziroma upravljanjem človeških virov. J. Možina pravi, da 
je kadrovski menedžment usmerjen predvsem k zaposlenim v organizaciji, njihovemu 
pridobivanju, vzdrževanju itd., medtem ko je menedžment kadrovskih virov usmerjen za 
potrebe celotne organizacije, njene rasti in razvoja zaposlenih (Možina 2002, str. 30).  
Da ne bi prihajalo do terminološke zmede pri uporabljanju  terminov sta Foot in Hook (v 
Lipičnik 1998, str. 40) natančno opredelila razlike med kadrovskim menedžmentom in 
upravljanjem kadrovskih virov. Naštela bom par razlik, ki nam bodo pomagali razumeti 
glavno razliko med njima. In sicer: Pri kadrovskem menedžmentu gre za taktičen pristop k 
dejavnostim, kjer je poglavitno vprašanje »kako«. Pri upravljanju s človeškimi viri pa je 
pristop predvsem strateški, kjer se zlasti sprašujejo »kaj«. Pri kadrovskem menedžmentu je 
njegov pristop naravnan kratkoročno in se odziva na spremembe drugih. Pristop upravljanja s 
človeškimi viri pa je naravnan dolgoročno in nastopa kot oblikovalec politike in povzročitelj 
sprememb. Značilnost kadrovskega menedžmenta je tudi ta, da deluje v organizaciji, kjer 
delajo na tradicionalni  način in se ne vključuje v odločanje in delovno silo. Medtem ko je pri 
upravljanju človeških virov pomemben vsak posameznik in njegovo vključevanje v delovno 
skupino z namenom, da se dvigne kvalitetna raven teamov. Prav tako  kadrovski menedžment 
teži tradicionalnim plačnim sistemom, pri upravljanju s človeškimi viri pa zasledimo, da v 
plačnih sistemih teži k nagrajevanju uspešnosti in želi motivirati ljudi z različnimi plačilnimi 
sistemi ter jih tako usmerjati k skupnim ciljem organizacije (prav tam).  
Upravljanje človeških virov bi torej lahko opredelili kot celosten proces spajanja človeških 
virov na eni strani in organizacijske strategije na drugi stran, pri čemer je temeljni cilj 
oblikovanje učinkovitega organizacijskega sistema, ki zadostuje potrebam posameznika in 
organizacije. Šele ko si organizacija in posameznik delita skupni cilj,  obstajajo skupni 
interesi in potrebe, govorimo o uspešnem upravljanju človeških virov. 
1.2 Pomen 
Zakaj je UČV pomemben del vsake organizacije in zakaj se toliko strokovnjakov posveča 
temu vidiku upravljanja organizacij, nazorno pojasni G. Dessler (2000, str. 2), ki pravi, da si v 
podjetju ne želimo: 
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- zaposliti neustreznih oseb,  
- spopadati z fluktuacijo,  
- da zaposleni delajo po liniji najmanjšega odpora,  
- zapravljati časa z nekoristnimi razgovori,  
- odgovarjati na sodišču zaradi diskriminatornih dejanj,  
- da si zaposleni ustvarijo mnenje, da je njihovo plačilo nepravično v primerjavi z 
ostalimi, 
- ogroziti učinkovitosti podjetja na račun pomanjkanja usposobljenosti kadra,  
- prakticirati nepoštene delovne prakse.  
Poleg naštetega je UČV pomemben tudi zaradi razvoja občutka pripadnosti zaposlenih 
organizaciji, kajti UČV lahko na različne načine vpliva na razvoj pripadnosti. Pripadnost kot 
posameznikova identifikacija z organizacijo in njenimi cilji je ključnega pomena v današnjem 
času, ko veliko služb temelji na tehnološko naprednem in skupinskemu delu. UČV je lahko za 
razvoj pripadnosti zaposlenih organizaciji ključni dejavnik. Tako sta Toyota in Federal Expres 
načrtno vpeljali dvosmerno komunikacija zaposlenih in vodstva  organizacije, kar se je 
izkazalo kot pozitiven ukrep spodbujanja razvoja pripadnosti (prav tam, str. 17).  
Organizacije, ki spodbujajo razvoj pripadnosti, so pogosto zavezane tudi kariernemu razvoju 
zaposlenih z namenom, da bi zaposleni na svojem delovnem mestu uporabili vse svoje 
spretnosti in talente. UČV je pri tem ključen, saj z ustvarjanjem karierno usmerjenih procesov 
nagrajevanja po učinku in vpeljevanjem učinkovitih izobraževalnih praks pomembno vpliva 
na posameznikov karierni razvoj in na razvoj njegove pripadnosti (prav tam).  Vse to pa 
pomembno vpliva  tudi na učinkovitost in zato je UČV  tako nepogrešljiv in sestavni del 
strategije vsake organizacije.  
UČV lahko vpliva na učinkovitost organizacije tudi na druge načine. Raziskovalci so 
ugotovili, da je ameriška vlada s testiranjem kandidatov pred njihovo zaposlitvijo z t. i. 
»personnel screening tests« identificirala računalniške programerje z visokim potencialom ter 
na ta način privarčevala do milijon dolarjev na leto. Kadrovski oddelek na splošno igra 
osrednjo vlogo pri načrtovanju in izvajanju celostne racionalizacije organizacije (prav tam, 
str. 18).  
Opravljena je bila raziskava, ki je pokazala, da so prakse s področja UČV kot npr. 
omogočanje kariernega razvoja zaposlenim in uvedba orientacijskih programov za novo 
zaposlene v podjetju, izboljšale storitev le teh in tudi dvignile splošno kakovost storitve z 
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vidika njenega uporabnika. Namreč organizacija je lahko zelo inovativna v svojem okolju in 
je boljša od najhujše konkurence, a če so njeni zaposleni deležni slabih praks s področja UČV, 
potem je zgolj vprašanje časa, kdaj bodo njena konkurenčnost, zanimivost in s tem njen profit 
na trgu upadli. Vzemimo za primer organizacijo, ki je prodrla na tržišče z vrhunskim 
izdelkom in s težnjo ustvarjanja dobička zaposli prodajalce. Če se stranka pogovarja z 
prodajalcem, ki govori nepremišljeno, je nezainteresiran za razpravo o prednostih in 
pomanjkljivostih različnih izdelkov ali je celo nevljuden do stranke, potem so vsa 
organizacijska prizadevanja za kakovost produkta ali storitve zapravljena. Zato je vsaka 
organizacija, ki se ukvarja s storitveno dejavnostjo pravzaprav odvisna od vedenja in 
motivacije zaposlenih in posledično tudi od  procesov UČV (prav tam).  
Številne raziskave so pokazale, da ima UČV ekonomsko pomemben vpliv na uspešnost 
organizacij. Nedavna študija, ki je raziskovala vzorec 1.050 bank, je vzela pod drobnogled 
sedem bančnih kadrovskih praks: karierne priložnosti znotraj banke, usposabljanja, 
nagrajevanje po doseženih rezultatih, delitev dobička, varnost zaposlitve, sodelovanje in opis 
delovnih mest. Uspešnost se je merila na podlagi finančne donosnosti in rezultati analize so 
pokazali, da so razlike v kadrovskih praksah povezane z dokaj velikimi razlikami v finančnih 
dosežkih bank. Na primer, tri kadrovske prakse: delitev dobička, nagrajevanje po doseženih 
rezultatih in varnost zaposlitve, so imele relativno močno povezavo z učinkovitostjo bank. Te 
tri prakse so vplivale na uspešnost vseh preučevanih bank in to na vseh področjih. Več drugih 
kadrovskih praks (npr. prisotnost notranjih kariernih priložnosti in sodelovanje zaposlenih) je 
bilo povezano z uspešnostjo nekaterih bank, ne pa vseh. Podobno povezavo med praksami 
MČV in učinkovitostjo poslovanja, je bilo videti tudi v drugih panogah, kot je pokazala 
nedavna študija 97 proizvodnih obratov v kovinski predelovalni industriji. Prav tako je študija 
pokazala, da ne moremo aplicirati praks MČV na vsako situacijo. To pomeni, da mora biti 
načrtovanje in izvajanje praks MČV zasnovano glede na strategijo posamezne organizacije in 
njene cilje. Zato ne moremo določene prakse, ki je lahko zelo učinkovita v eni organizaciji, 
kopirati v drugo in pričakovati enake rezultate (Dessler 2000, str. 19).  
2. ZGODOVINA RAZVOJA UPRAVLJANJA ČLOVEŠKIH VIROV 
Enotne definicije za »human resource management« ni, zato je za zgodovinski pregled 
pomembno, kako ta pojem razumemo. Če UČV razumemo kot strateški in visoko zavzemajoč 
pristop k upravljanju ljudi v organizaciji, potem lahko začetek razvoja postavimo v obdobje 
med 1970-1980. Če ga razumemo nekoliko ožje, kot ekvivalent tistemu, kar kadrovski 
oddelki opravljajo danes, bi lahko sam začetek razvoja umestili v leto 1910, ko se pojavijo 
prvi zametki kadrovskih oddelkov. Naslednje možno, a zelo široko razumevanje je, da UČV 
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zajema vsa delovna razmerja in delovne situacije, v katerih ena ali več oseb podaja navodila 
in usmerja delo drugih ljudi. Skladno s tem razumevanjem bi zgodovino UČV morali 
postaviti daleč nazaj v začetek nastajanja človeške civilizacije, ko so egipčanski faraoni in 
kitajski cesarji vodili na tisoče delavcev pri gradnji piramid in kitajskega zidu (Kaufman 2014, 
str. 198).  
B. E. Kaufman poda široko ter dokaj splošno opredelitev UČV, in sicer pravi, da UČV 
pomeni: »Vodenje ljudi v organizaciji z namenom ekonomske proizvodnje produktov in 
storitev« (prav tam).  Ker je ta definicija obče sprejeta s strani strokovnjakov, ki so proučevali 
UČV, bomo pri pregledu zgodovinskega razvoja tudi mi izhajali iz nje. Znotraj te definicije B. 
E. Kaufman (2014) razlikuje med dvema tipoma modela UČV, prvi je tradicionalni in drugi je 
moderni.  
Značilnost tradicionalnega modela je odsotnost upravljana ljudi kot posebne poslovne 
aktivnosti, ki bi izhajala iz osnovnih znanstvenih načel. Tradicionalni pristop je bil edini 
poznan v Združenih državah Amerike do leta 1880. Šele kasneje, v naslednjih 35-ih letih (do 
prve svetovne vojne), so tradicionalni pristop postopoma zamenjali z modernejšimi metodami, 
ob koncu prve svetovne vojne pa so ga popolnoma opustili. D. Nelson opiše tradicionalni 
model kot model, ki je upravljal  človeške vire brez sistematičnega, formaliziranega ali v 
naprej predvidenega pristopa (Nelson 1995 v Kaufman 2014, str. 198). Upravljanje človeških 
virov v organizaciji je običajno prevzel kar lastnik sam, kot eno izmed mnogih njegovih 
obveznosti in še ni bila razumljena kot ločena, samostojna aktivnost, ki bi jo lahko opravljali 
le posebej za to usposobljeni ljudje. Vse do leta 1880 se je vodenje delavcev štelo kot 
umetnost in stvar talenta. Umetnost v smislu, da je to nekaj, kar se ne da naučiti v šoli ali iz 
knjig, temveč so izkušnje in opazovanje drugih tisto, kar je ključnega pomena,  talent pa v 
smislu, da so določeni ljudje že rojeni z darom za vodenje ljudi (prav tam).  S. Slichter 
ugotovi, da je tradicionalni model gledal na zaposlene kot dobrino na tržišču: »Pot do visoke 
učinkovitosti organizacije, je predstavljalo najemanje poceni delovne sile, od katere se 
zahteva, da marljivo dela, se strogo disciplinira in odpusti takoj, ko ni več potrebna.« (Slichter 
1919 v Kaufman 2014, str. 198) 
Veliko podjetij je izhajalo iz tradicionalnega pristopa, saj so njihovi lastniki in vodstvo menili, 
da je najbolj primeren glede na okoliščine, s katerimi so se soočali. Delovno okolje je 
predstavljalo relativno preprosta proizvodna tehnologija, delovna mesta so večinoma 
zahtevala nizko kvalificirane fizične delavce (to so v glavnem bili imigrantski delavci, ki jih 
je bilo številčno veliko, bili so poceni in tudi poslušni), konkurenčna prednost pa je izhajala iz 
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masovne proizvodnje in nizkih cen. Prevladovalo je prepričanje, da je 12-urni delovnik 
stroškovno učinkovit ukrep. Prav tako je bilo utrnjeno mnenje, da delavčeve iniciative in 
predlogi spodkopavajo delodajalčevo avtoriteto in disciplino, zato so bili nezaželeni (prav 
tam).  
B. E. Kaufman pravi, da so organizacije postopoma opuščale tradicionalni pristop in prehajale 
na modernega. Moderni pristop ne pomeni, da je organizacija imela samostojen kadrovski 
oddelek ali sistematično urejen sistem UČV. Pri modernem pristopu je šlo bolj za to, da je 
vodstvo poleg administrativnega vodenja tudi sistematično razmišljalo o upravljanju 
človeških virov na osnovi elementarnih znanstvenih načel (prav tam, str. 198-199). 
Prehod na moderni model UČV se je v Združenih državah Amerike začel v začetku leta 1880, 
ko se pojavi problem delovne sile in traja do leta 1915, nato pa se ponovno pojavi v obdobju 
1917-1919. Problem delovne sile je vzbudil zanimanje za kadre tako pri strokovnjakih kot pri 
lastnikih organizacij in vodstvenih delavcih. Besedna zveza »problem delovne sile« je termin, 
ki je bil najpogosteje uporabljen v poznem devetnajstem in na začetku dvajsetega stoletja. 
Prav tako je imel negativno konotacijo, saj je označeval napetosti in konflikten odnos med 
delodajalci in delojemalci. Delavci so bili v zelo slabem položaju. Prejemali so nizka plačila, 
delovniki so bili običajno zelo dolgi, otroška delovna sila je bila nekaj povsem običajnega, 
prevladoval je avtoritativni način vodenja delavcev itd. (prav tam). Mnogi delodajalci so se 
zavedali, da delavci niso zadovoljni. Posledično so se bali, da bo problem delovne sile vodil v 
socializem, da bodo delavci zahtevali svoje pravice in bi zato nastajala delavska sindikalna 
združenja ter da bi se politika preko regulacij začela vmešavati v njihovo poslovanje (prav 
tam).  Moderni model UČV se je oblikoval kot odziv delodajalcev na naraščajoči problem 
delovne sile v poznem 19. in začetku 20. stoletja. Zgodovinska analiza nam pokaže, da so 
delodajalci v vseh zgodovinskih obdobjih skoraj vedno imeli težave z delovno silo in 
posledično z UČV (problemi z motiviranjem, izpadom delovne sile, pomanjkanjem 
kvalificirane delovne sile itd.). E. Kaufman (prav tam) meni, da če bi vse težave povezane z 
delovno silo izginile, bi verjetno hkrati drastično padlo tudi organizacijsko zanimanje za UČV, 
saj so lastniki in vodstveni delavci v UČV videli rešitev za naštete težave. Zgodovina 
ugotavlja, da je večina današnjih praks UČV (nagrajevanje po učinku, participacija zaposlenih 
itd.) pravzaprav nadgradnja praks, ki so se formirala že pred stoletjem.  
2.1 Pojav modernega upravljanja človeških virov  
Poglejmo si zdaj podroben potek razvoja UČV. Rekli smo, da je bilo do leta 1890 upravljanje 
človeških virov v organizaciji domena lastnikov in direktorjev. Bolj kot je industrijski razvoj 
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napredoval in večji kot je bil problem delovne sile, bolj je naraščala potreba po osebju, ki bi 
prevzela skrb za zaposlene. Tako se leta 1890 v Ameriki začnejo oblikovati prva delovna 
mesta, ki so jih praviloma zavzemale ženske. Njihova naloga je bila, da so poskrbele za 
manjše zadeve kot so: malica delavcev, odmori, rekreacijski programi in podobno (prav tam).  
Eden izmed prvih formaliziranih kadrovskih oddelkov se je odprl leta 1901 v ZDA, in sicer v 
podjetju The National Cash Register. Takratni predsednik organizacije je kot odgovor na 
pereče težave z delovno silo zasnoval posebno kadrovsko pisarno (DeNisi idr. 2014, str. 219). 
Okoli leta 1900 se začnejo oblikovati posebni oddelki, ki so bili zadolženi za iskanje in 
najemanje novih delavcev. Tako je podjetje Ford iz majhne pisarne, ki je v glavnem skrbela 
za izplačevanje plač delavcem, leta 1914 prerastla v velik kadrovski oddelek. Namreč pred 
letom 1914 je Ford svojim nekvalificiranim delavcem izplačeval relativno nizke plače. 
Delavci so za devet urno fizično napornega dela prejeli 2.34$. Zato so se delovodje, ki so bili 
zadolženi za najemanje delavcev, kmalu soočale z veliko fluktuacijo. Delavci niso želeli 
delati na napornem delovnem mestu za tako majhen denar. Leta 1914 so se v Fordu odločili, 
da bodo za osem urni delavnik delavcu plačali 5$. Prijav za delovno mesto je bilo toliko, da 
so odgovornost za najemanje delavcev prenesli iz delovodij na kadrovski oddelek (prav tam).  
Leta 1910 se pojavijo prva interno organizirana izobraževanja in usposabljanja znotraj 
podjetij. Istega leta se počasi naštete aktivnosti (iskanje, najemanje, izobraževanje) združijo v 
področje imenovano Employment Manegement na čelu z Meyerjem Bloomfieldom (Kaufman 
2014, str. 199). 
Naslednja faza v formalizaciji UČV  je potekala v času vojne krize med letoma 1918-1919. 
Takrat se oblikujejo prvi oddelki za vodenje delovne sile, kakršne imamo danes bolj znane 
pod imenom kadrovski oddelki. V istem času se je  Employment Management razcepil v dve 
ločeni veji, prva Personnel Management (PM) in druga Industrial Relations (IR). IR je imel 
bolj strateško funkcijo v vodenju ljudi, medtem ko je PM bil razumljen kot sestavni del IR. IR 
oz. »industrial relations« je termin,  ki je pomenil »odnos med delodajalcem in delojemalcem 
v proizvodnji« (prav tam, str. 200). Pokrival je področje zaposlovalnih razmer ter proučeval 
vzroke in rešitve problema delovne sile. Vse to z menedžerske, delavčeve in socialne 
perspektive. PM je pokrival široko paleto dejavnosti povezanih z zaposlovanjem, kot so: 
najemanje delovne sile, usposabljanja, beneficiranja, izplačevanja nadomestil in druga 
podobna področja. Temeljil je na mikro behaviorističnih disciplinah npr. psihologija dela in 
na individualističnem pristopu k zaposlenim (prav tam, str. 200).  
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2.2 Upravljanje človeških virov od leta 1920 do velike gospodarske krize  
Leto 1920 je pomenilo korak naprej v razvoju UČV. Po eni strani so bile razširjene 
organizacije, v katerih je prevladoval avtokratski stil vodenja. Baziral je na t. i. »hire-fire« 
metodi, torej zaposlim-odpustim metodi, ki so se je posluževali tako za motiviranje kot za 
discipliniranje delavcev. Pogosta so bila odpuščanja delavcev na podlagi najmanjšega 
prekrška pravil, diskriminacija, favorizacija, zastraševanje, grožnje ipd. Na ta način so tudi 
odvračali delavce od oblikovanja in združevanja v sindikalna gibanja. Na drugi strani pa je 
bila peščica organizacij, kjer so zaposlovalci prakticirali bolj prijazen pristop k delavcem. 
Namesto t.i. »hire-fire« metode so svojim zaposlenim nudili nadpovprečno plačo, varnost 
zaposlitve, pošteno obravnavo, možnost izražanja svojega mnenja ipd., v zameno za njihovo 
pripravljenost za sodelovanje in učinkovitost na delovnem mestu (prav tam).  
Ta peščica organizacij je ugotovila, da je prijaznejši pristop k delavcu pomemben za njihovo 
poslovno uspešnost, saj srečni delavci prispevajo k dodani vrednosti podjetja. Ne samo to, 
ugotovili so, da so zadovoljni delavci manj zainteresirani za včlanitev v sindikalno združenje. 
Zato so kadrovski oddelki teh organizacij imele kadrovske oddelke zasnovane na višjem 
nivoju. To pomeni, da so poleg nalog povezanih z najemanjem in vodenjem delovne sile 
skrbeli, da so delavci relativno zadovoljni v podjetju (DeNisi idr. 2014, str. 220).  
Tega leta pride do večjih premikov v akademskem svetu kot odziv na takratno družbeno 
stanje. Leta 1920  izide prvi učbenik na temo UČV z naslovom Personnel Administration. Na 
univerzi v Wiscosinu so se na oddelku za ekonomijo predavale tudi teme s področja 
psihologije dela. Oblikuje se prvo ameriško strokovno združenje s področja UČV imenovano 
»Industrial Relations Association of American (IRAA)«. Veliko univerz je oblikovalo UČV 
kot študijski predmet (pogosto z imenom Personnel Management ali Personnel 
Administration) nekatere pa celo kot študijski program. Določene univerze so ustanovile 
raziskovalne centre s področja UČV, najbolj znan je bil t. i. Industrial Relations Section na 
univerzi Princeton, ustanovljen leta 1922 (Kaufman 2014, str. 201).  
2.3 Velika gospodarska kriza in New Deal  
Leto 1930 je bilo leto velike gospodarske krize oziroma velike depresije. Organizacije so 
morale zmanjšati stroške in prvi rezi so se dogajali ravno na področju UČV. Začela so se 
množična odpuščanja, kar je privedlo do visoke stopnje brezposelnosti. Tisti, ki so obdržali 
službe,  so delali v slabših delovnih pogojih in za nižje plačilo. Delodajalci, ki so obljubljali 
varnost zaposlitve in nadpovprečno plačo, so prav tako podlegli gospodarski krizi, kar je 
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vodilo do vsesplošnega nezadovoljstva delavcev. Delavci so postajali čedalje bolj jezni, 
negotovi in nesrečni, organizirali so proteste in se združevali v sindikate (prav tam, str. 203).  
Tu je ključno vlogo odigral predsednik Franklin Roosevelt, ki je s političnim programom t.i. 
New Deal uvedel veliko gospodarskih in socialnih reform. Uveljavila se je minimalna plača, 
maksimalno število delovnih ur, prepoved otroške delovne sile, nadomestilo za brezposelnost 
ter pokojnine. New Deal je doprinesel k zaščiti delovne sile na ravni vseh gospodarskih panog. 
Ta zaščita je temeljila na kolektivnih pogodbah, delovni zakonodaji in programom socialnega 
zavarovanja.  
2.4 Gibanje »human relations« in Elton Mayo  
Poleg velike gospodarske krize je velike spremembe v UČV prineslo gibanje imenovano 
»human relations«. Idejni oče  in utemeljitelj gibanja je bil profesor na Univerzi Harvard, 
psiholog in sociolog Elton Mayo.  
Gibanje se je začelo leta 1930 na podlagi »Hawthornovih eksperimentov«, ki jih med leti 
1924-1927 izvajal E. Mayo s sodelavci. V akademskem svetu se je gibanje uveljavilo z 
imenom sociologija dela, danes pa govorimo o t. i. teoriji medčloveških odnosov. To gibanje 
je razsvetljevalo problem delovne sile z psihološkimi in sociološkimi aspekti (DeNisi idr. 
2014, str. 220).  
E. Mayo je opozarjal, da je največja težava v splošnem pomanjkanju spontanega sodelovanja 
v organizacijah. Problemi kot so: absentizem, fluktuacija, protesti, so zanj pokazatelj 
nezmožnosti sodelovanja oz. natančneje timskega dela. Vzrok za to pripiše delavcem oz. 
njihovim občutkom anomije, negotovosti, odtujenosti, ki jih je prinašalo delo v velikih 
tovarnah. Značilne so bile namreč nenehne spremembe na delovnih mestih in velik delovni 
pritisk s strani zunanjih tržnih razmer in Taylorjeve metode dela (fragmentacija delovnega 
procesa). Tako E. Mayo pride do zaključka, da je vsaka organizacija ne zgolj ekonomski 
sistem ampak tudi socialni sistem. Zato lahko do efektivnega sodelovanja znotraj organizacije 
pride le, če se vzpostavi ravnovesje med učinkovitostjo na eni strani in človeškimi čustvi na 
drugi strani. Problem delovne sile je tako odsev tega neravnovesja, kar je povzročalo 
konflikte v organizaciji in onemogočalo timsko delo (Kaufman idr. 2014, str. 205).  
V tem času pridobimo veliko literature na to temo, vendar je bil glavni očitek, da niso 
nastajale pod okriljem univerz, temveč so pisali večinoma svetovalci, poslovneži in neodvisni 
raziskovalci. Problem je bil v tem, da so v glavnem izhajali iz svojih osebnih izkušenj, kar je 
okrnilo njihovo kredibilnost v strokovni javnosti (prav tam, str. 203).  
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2.5 Industrijska razmerja v zlati dobi: 1945-1960 
Zelo velik napredek v razvoju doživi UČV po drugi svetovni vojni in traja vse do leta 1960. 
Druga svetovna vojna je ponovno obudila zanimanje za kohezijo med posameznikom in 
delom. To se je rezultiralo v množičnem zaposlovanju psihologov, njihova primarna naloga je 
bila selekcija in razporeditev vojakov na ustrezno delovno mesto. Ko se je vojna končala, se 
je ta praksa UČV nadaljevala v zasebnem sektorju. Povojni porast sindikalnih združenj je 
obudilo tudi potrebo po kadrovskih oddelkih, ki so reševali problem delovne sile. Na 
kadrovske oddelke se je takrat bolj kot na doprinos podjetju gledalo kot na »nujno zlo« 
(DeNisi idr. 2014, str. 220).  
Združene države Amerike so bile v tem obdobju zaznamovane s strani velike gospodarske 
krize, druge svetovne vojne,  porastom številnih sindikalnih gibanj, množičnih protestov in 
posledično so se organizacije znova soočale s problemom delovne sile. Do konca leta 1950 so 
postala t. i. Industrial Relations (IR) eden izmed najbolj pripoznanih in aktualnih področij 
obravnave tako v strokovnih kot v akademskih krogih. Pojavi se velik porast študijskih 
predmetov vezanih na to področje. Univerze odprejo preko dva tisoč centrov in inštitutov 
namenjenih proučevanju industrijskih razmerij, prav tako so vzpostavili tudi doktorske 
programe (prvi v zvezni državi Wisconsin leta 1956). Izhajati so začele številne nove 
znanstvene revije npr. Industrial and Labor Research Association Review (1947), Personnel 
Psychology (1948); nastajala so nova strokovna združenja (Industrial Relations Research 
Association- IRRA (1947), American Society for Personnel Administration- ASPA (1948); 
številni raziskovalci z različnih področij (pravo, antropologija, zgodovina, psihologija, 
sociologija, ekonomija ipd.) so svojo pozornost usmerjali v IR. Vse do leta 1950 so bila IR 
razumljena kot pod področje Personnel Managementa (Kaufman idr. 2014, str. 205).  
V praksi pa je bila situacija nekoliko drugačna. Npr. Personnel Management in Human 
Relations so organizacije pogosto uveljavljale in se posluževale njihovih metod kot prikrito 
orodje manipulacije, in sicer kot ukrep za preprečevanje oblikovanja in vključevanja delavcev 
v sindikate. Prav tako so zavzemale sekundarno vlogo v organizacijah, ki je bila s strani 
vodstvenih delavcev pogosto razumljena kot nezanimiva, večinoma administrativno upravna 
funkcija, ki ima majhno organizacijsko moč in majhen potencial za izboljšave. Pa tudi 
področje, ki je primerno za vodenje slabših delavcev- delavci z nižjo produktivnostjo in 
odsluženi managerji (prav tam, str. 206).  
V akademskem svetu je ugled veje Industrial Relations naraščal, medtem ko je ugled veje 
Personnel Managementa trpel, saj se je večinoma pozicioniral v poklicnih šolah, očitali so 
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tudi pomanjkanje intelektualne vsebine ter večinoma opisno-tehnično naravnanost. Proti 
koncu leta 1950 sta veji Industrial Relations in Personnel Management začeli drseti narazen in 
bili videni kot dve ločeni področji, tako Industrial Relations ni bil več razumljen kot pod 
področje Personnel Managementa. Vzroki za razlikovanje so številni: očitna disciplinska 
razdrobljenost in umanjkanje skupnega težišča; delitev dela; težave pri interdisciplinarnim 
komuniciranjem; pomanjkanje celostnega teoretskega okvirja; intelektualna in ideološka 
rivalstva. Razlike med njima postanejo še bolj jasne v letu 1960 (prav tam).  
Do konca leta 1970 je Industrial Relations postal manj multidisciplinarno področje, njegove 
meje so postale bolj natančno opredeljene in sicer s sindikati, kolektivnimi pogajanji in 
politikami dela. Tako se je Industrial Relations pozicioniral v ekonomiji dela. Personnel 
Management se je oddaljil od teh področij in se zasidral v poslovnih šolah. Poudarjal je 
pomembnost poslovnih ciljev in svojo vlogo pri njihovem uresničevanju. Personnel 
Management se je umaknil od ekonomije dela ter se navezoval bolj na delo z ljudmi na 
področju administracije in behavioristične znanosti. Vse do leta 1970 je bilo področje 
Industrial Relations eno izmed najbolj aktualnih, vsi njihovi inštituti in poslovne šole so 
uživale visok ugled. Po ločitvi se to pri Industrial Relations ni nikjer odražalo. Nasprotno pa 
je Personnel Management zaradi ločitve utrpel veliko škodo. V menedžerski strokovni 
javnosti ni užival veliko ugleda, v akademskem svetu pa ni nihče dosegel pomembnejšega 
naziva ali odmevnejšega imena. Fred Foulker (1975 v Kaufman 2014, str. 207) je ugotovil, da 
se je leta 1970 na Harward Business School od 39 000 diplomantov samo 150 zaposlilo na 
področju Personnel Managementa, ki je padel na slab glas, bolj kot kadarkoli prej (prav tam, 
str. 206-207).  
2.6 Leto 1970 in upravljanje človeških virov 
Po letu 1970 se položaj Personnel Managementa izboljša, medtem ko se je položaj Industrial 
Relations poslabšal. Vse to se zgodi z eno samo spremembo, in sicer s preimenovanjem 
Personnel Managementa v Human Resource Management. Naslednjih deset do petnajst let sta 
se termina uporabljala kot sopomenki, šele leta 1980 se termin Human Resource Management 
(HRM) začne uporabljati v bistveno drugačni konotaciji. Vzrok za to je bilo predvsem 
nerazumevanje ljudi, da gre za preimenovanje in njihovo zmotno mišljenje, da je HRM nek 
nov pristop k upravljanju organizacij. Vendar ni šlo za nov pristop. Kvečjemu star, a 
nadgrajen s konceptom predanosti organizaciji. Predanost zaposlenega postane želja vsakega 
delodajalca in posledično vzbudi veliko zanimanje pri raziskovalcih (prav tam, str. 207).  
Po mnenju P. Lawranca (1985 v Kauffman 2014, str. 208) se je center proučevanja HRM oz. 
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UČV skozi zgodovinski razvoj spreminjal: obrt (dominira do leta 1920), trgovina (dominira 
do prve svetovne vojne), industrija (do druge svetovne vojne), kariera (do 1980) in predanost 
(do nadaljnjega). Na splošno je veljalo, kdor si pridobi predane delavce, bo pisal zgodbe o 
uspehu. Tako je UČV opustil nekatere »stare« težnje: avtokratski stil vodenja zaposlenih; 
obravnavanje delavcev kot strošek in prizadevanje za njegovo maksimalno zmanjšanje; 
pasiven odnos do delavčevih problemov; ter razumevanje politike UČV kot popolnoma ločen 
segment poslovanja organizacije (prav tam).  
UČV privzame nekatere nove poglede na upravljanje ljudi v organizaciji, in v kolikor se 
nanašamo na njih, lahko v tem kontekstu upravičeno UČV imenujemo »nov« UČV. Začne se 
namreč poudarjati pomembnost t. i. skupnega interesa organizacije in posameznika. Torej 
tako posameznik kot organizacija morata imeti skupne interese, saj bosta le na ta način oba 
zadovoljna in posledično organizacija pridobiva na svoji konkurenčni prednosti. UČV se je 
zavzel za nižanje stroškov, vendar ne v smislu odpuščanja zaposlenih, temveč v odpravljanju 
obstoječe organizacijske hierarhije ter opolnomočenju zaposlenih. UČV teži k usposabljanju 
zaposlenih in njihovi participaciji pri upravljanju organizacije. Zavzema se za nudenje varne 
zaposlitve delavcem in možnosti napredovanja. Največji napredek je UČV storil ravno s 
svojim pogledom na delavca in spodbudami, da se je treba nekaterih stvari pri upravljanju 
organizacije lotiti drugače (prav tam).  
S poudarkom, da je treba delavcu poleg delovnega mesta ponuditi še kaj več, je UČV storil 
nov preboj v razumevanju delavca kot človeka. Na to temo je skupina profesorjev s Harvarda  
(M. Beer, P. Lawrance, D.Quinn Mills,  B. Spector in R. Walton) leta 1984 izdala knjigo z 
naslovom »Managing Human Asset«, v kateri izpostavijo, da moramo prenehati gledati na 
delavce kot na potrošniški material in kot strošek. Na slehernega delavca moramo gledati kot 
na živeč človeški kapital, ki lahko z zadostnim vložkom in primernim vodenjem svoji 
organizaciji prispeva maksimalno produktivnost in tako ustvarja dobiček. Na tej podlagi je 
nastalo še veliko člankov ostalih raziskovalcev, katerih osrednja teza je bila, da večja kot je 
pripadnost organizaciji, bolj je le ta učinkovita. Tako sta se delavčeva pripadnost in 
produktivnost enačili z uspešnostjo organizacije. Ta povezava je bila mnogim lastnikom 
organizacij zanimiva, saj je bilo vsem v interesu imeti čimbolj uspešno in konkurenčno 
podjetje (prav tam).  
Tako je UČV v obdobju med 1980-1990 požel v javnosti veliko pozornosti in v primerjavi s 
Personnel Managementom pridobil veliko na ugledu in pomembnosti. Nedvomno je k temu 
prispevala ekspanzija delovnega prava v začetku 1960, ki je poudarjala teme, kot so enake 
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zaposlitvene možnosti, bolniški dopust, zaposlovanje delavcev s posebnimi potrebami ipd. 
Leta 1960 se  oblikuje novo področje imenovano Organizational Behaviour kot sožitje 
psihologije dela, sociologije dela, kadrovske službe, organizacijskih teorij in menedžmenta. 
Behavioristične znanosti so veliko doprinesle s svojimi teorijami motivacije, vodenja, 
dinamike v skupinah ipd. Behaviorističnim raziskovalcem (Herzberg, McGregor, Porter, 
Maslow, Argyris) je bilo skupno zagovarjanje teze, da organizacije lahko izboljšajo svojo 
učinkovitost in uspešnost, če se posvetijo sociološkim in psihološkim dimenzijam človeka. 
Pomemben vpliv je imela tudi Univerza Michigan, ki je zagovarjala idejo, da mora dobiti 
upravljanje človeških virov strateško funkcijo znotraj vsake organizacije. Ta ideja ni bila nova, 
a je leta 1980 dobila svoj prostor znotraj UČV in tako se od takrat naprej veliko govori o 
strateškem UČV. Da je ideja zaživela, obstaja več razlogov. Prvič, oživelo je zavedanje 
organizacij o pomembnosti posodabljanja in rekonstruiranja politike poslovanja. Drugič, 
prisoten je bil velik vpliv zunanjih dejavnikov, kot so povečanje pomena konkurenčnosti, 
globalizacija, pritiski finančnih trgov, krajša aktualnost posameznega izdelka. Tretjič, 
razočaranje nad nizko ustvarjalno vrednostjo prejšnjih modelov upravljanja ljudi v 
organizaciji. Najpomembnejši korak za strateški UČV se je zgodil leta 1995, ko je izšel 
članek v »Academy of Management Journal«. V njem je Huselid predstavil svojo empirično 
raziskavo, v kateri je dokazal statistično pomembno povezavo med UČV in uspehom 
organizacij. Medtem pa je Industrial Relations poskušal pridobiti nazaj veljavo z obravnavo 
različnih tem, kot so sindikati, kolektivna pogajanja, socioekonomski status zaposlenih, a ni 
požel nobene večje pozornosti (prav tam, str. 208-212).  
2.7 Upravljanje človeških virov od leta 1990 do danes 
Znaten vpliv na današnje gospodarstvo imajo različni svetovni trendi, ki se pojavljajo in 
pogosto tudi hitro spreminjajo, to pa vpliva na spremembe v samem UČV. Sleherna 
organizacija mora trendom slediti, v kolikor hoče ne le preživeti, temveč tudi konkurirati v 
današnjem izrazito tržno naravnanem svetu. Bolj kot kadarkoli prej so organizacije podvržene 
pritisku, da so boljše, hitrejše in konkurenčnejše. Globalizacija, tehnološki napredek in 
deregulacija so trije dejavniki, ki jih Dessler (2000, str. 9-11) identificira kot sprožitelje tega 
pritiska in jih tudi podrobneje opiše:  
Globalizacija se nanaša na težnjo podjetij razširiti svojo prodajo ali proizvodnjo na nove trge 
v tujini. Ravno ta integracija svetovne ekonomije v eno skupno tržišče povečuje intenzivnost 
konkurence zlasti na področju proizvodnje in storitvenih dejavnosti.  
Tehnološki napredek je povzročil spremembe v sami naravi dela. S pomočjo telekomunikacij 
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imajo številni možnost opraviti delo kar od doma, marsikatero delo je danes opravljeno s 
pomočjo računalnikov in njihovih operacijskih sistemov in tako človeku delo bistveno 
olajšalo. Marsikateri stroj je pospešil sam proizvodni proces in je na nek način nadomestilo 
človeške roke. Vse to pa je vodilo v reorganizacijo dela in delovnih področij, uvajanje novih 
strategij, ponovno analizo delovnih mest in selekcioniranje delovne sile ter uvajanje 
programov usposabljanja- vse to s pomočjo menedžmenta človeških virov.  
Deregulacija kot tisti dejavnik, ki je organizacijam prinesel še dodaten pritisk, saj niso bili več 
deležni državne regulacije in so posledično izgubile občutek varnosti, ki jim ga je ta prinašala. 
Številna podjetja so konkurirala na nacionalni in nato še na internacionalni ravni, vendar brez 
okrilja države (država ni več regulirala cen in vstopnih tarif ), kar je vodilo do strmega padca 
cen številnih proizvodov in storitev, prav tako so številna podjetja morala znižati svoje stroške.  
Globalizacija, tehnološki napredek in deregulacija so poleg padca cen in nižanja 
organizacijskih stroškov povzročile še eno posledico. Povzročile so spremembe same narave 
dela in tudi delovnih mest, kajti prišlo je do upada delovnih mest v proizvodnji in porasta 
storitvenih dejavnosti.  
Storitvene dejavnosti pa zahtevajo drugačen tip delavca kot v proizvodnji. V literaturi 
zasledimo izraz »delavci znanja« (ang. knowledge workers), za katere potrebujemo nove 
metode upravljanja s človeškimi viri in tudi novo žarišče njihovega upravljanja- to postane 
človeški kapital (ang. human capital). Človeški kapital se nanaša na izobrazbo, znanje, 
usposobljenost in veščine zaposlenih v podjetju ter postane pomemben bolj kot kadarkoli prej. 
Ne samo zato, ker opravljanje storitvenih dejavnosti zahteva določeno mero izobraženosti in 
znanja, ampak tudi zato, ker delo v proizvodnji postaja čedalje bolj zahtevno. Danes  skoraj 
vsako delo v storitveni dejavnosti npr. delo dostavljavca, telefonskega operaterja, bančnega 
uslužbenca zahteva delo z računalnikom, kar pomeni določeno mero usposobljenosti dela s 
tehnologijo, kar si delavci 20 ali 30 let nazaj ne bi niti predstavljali (prav tam, str. 11).  
Težišče zaposlovanja se je pomikalo relativno hitro od proizvodnih in klerikalnih delavcev do 
t. i. delavcev znanja, za katere je značilno, da zavračajo ukazovanje in nadzorovanje, kot je 
prevladovalo v vojaškem sistemu vodenja ljudi in se je preselilo tudi v takratno gospodarstvo. 
Povedano drugače, tem delavcem ne moremo več ukazovati in jih nenehno nadzorovati. 
Potrebujejo drugačen, nov sistem in tudi drugačne načine izbire, usposabljanja in motiviranja. 
Ključno je tudi pridobiti njihovo predanost (Dessler 2000 str. 10). Poleg navedenih 
dejavnikov avtor identificira tudi demografske spremembe, pojav trenda storitvenih 
dejavnosti v gospodarstvu in informacijsko dobo.  
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Opisali smo dejavnike, ki so vplivale na povečanje pritiska nad organizacijami, da postanejo 
hitrejše, boljše in konkurenčnejše. Sedaj pa si bomo pogledali še, kako se je ta pritisk odražal 
v samem delovanju organizacij. Številne organizacije so se namreč morale reorganizirati in 
spremeniti svoj način upravljanja  (prav tam, str. 13-16): 
- Tradicionalna, piramidna organizacijska struktura organizacije je začela izginjati in jo 
nadomesti t. i. brezmejna organizacija (ang. boundaryless organization). Z njo se 
spremeni tudi proces sprejemanja odločitev znotraj organizacije. V tradicionalni 
organizaciji je bila prisotna hierarhija, iz katere je bilo popolnoma jasno, kdo je komu 
nadrejen in mu posledično pripada moč in avtoriteta sprejemanja odločitev. V 
brezmejni organizaciji se ta hierarhija zabriše,  zaposleni se ne obračajo izključno na 
svojega nadrejenega, ampak se povežejo s komerkoli je potrebno, da se delovna 
naloga opravi.  
- Vodstvo opolnomoči svoje zaposlene.  
- Ploske organizacijske strukture postanejo norma- namesto piramidne organizacijske 
strukture s 7-10 vodstvenimi nivoji, se pojavijo ploske organizacijske strukture z zgolj 
3-4 vodstvenimi nivoji. Posledično manjšemu številu vodstvenim delavcem poroča 
večje število ljudi, kar tudi pomeni manjše vmešavanje vodstvenih delavcev v delo 
zaposlenih. 
- Delo se organizira v obliki timskega dela in se osredotoči bolj na delovni proces kot pa 
na specializirana delovna mesta. To pomeni, da delavec ni več vedno znova opravljal 
isti segment dela, ampak postane del tima, v katerem ima vsak več funkcij. Za te time 
je značilno, da sami upravljajo z denarnimi sredstvi, ki so jim dani in sami nadzorujejo  
kakovost svojega dela.  
- Posedovanje moči se spremeni- delovna pozicija in naziv posameznika ni več 
ključnega pomena za uspeh v organizaciji. Ta je bolj odvisen od dobrih idej 
posameznika, kakovosti procesa realizacije ideje in doseganja pričakovanih rezultatov. 
Tako ima vsak zaposlen, ki ima dobro poslovno idejo, možnost pridobiti moč 
odločanja in vodenja organizacije.  
Vodstveni delavci morajo utrditi pripadnost in lojalnost svojih zaposlenih delovni skupini in 




2.7.1 Strateško upravljanje človeških virov  
Vse našteto  je vplivalo na spremembe v delovanju UČV znotraj organizacije. Tako UČV ni 
imel več zgolj administrativne vloge v organizaciji, ampak je čedalje bolj pridobival na 
pomenu in veljavi. Verjetno najbolj vpadljiva sprememba vloge UČV danes je njena rastoča 
vpletenost v implementacijo poslovne strategije.  
Strategija kot »plan podjetja, kako uravnavati interne prednosti in slabosti z eksternimi 
priložnostnimi in nevarnostnimi za vzdrževanje konkurenčne prednosti« (Dessler 2000, str. 
19), je bila tradicionalno  gledano predvsem delo operativnega menedžmenta podjetja. Torej 
predsednik in njegova oziroma njena ekipa so odločali o vstopih na nove trge, ukinitvi 
proizvodnih linij, ali pa o pričetku petletnega plana zmanjševanja stroškov (prav tam). Danes 
pa so stvari zelo drugačne. Strategije so vedno bolj povezane s krepitvijo organizacijske 
konkurenčnosti in izgradnjo predanosti delovnih skupin, pri čemer igra UČV osrednjo vlogo. 
Povedali smo, da so v hitro spreminjajočem, globalno konkurenčnem in kakovosti 
usmerjenim industrijskem okolju,  pogosto ravno zaposleni, organizacijski človeški viri tisti, 
ki predstavljajo konkurenčno prednost. Zato se UČV bolj kot kadarkoli prej vključuje v 
najzgodnejše faze razvoja in izvajanja organizacijskega strateškega načrta, govorimo o t. i.  
strateškem upravljanju človeških virov (prav tam).  
Strateško upravljanje človeških virov je opredeljen kot »povezovanje UČV s strateškimi cilji 
organizacije za izboljšanje poslovanja in razvoj organizacijske kulture, ki spodbujajo 
organizacijsko inovativnost in fleksibilnost« (Dessler 2000, str. 21).  To pomeni (prav tam), 
da organizacija pripozna UČV kot strateškega partnerja že v sami formulaciji organizacijske 
strategije kot tudi v implementaciji te strategije preko aktivnosti UČV kot so: zaposlovanje, 
selekcioniranje, usposabljanje in nagrajevanje zaposlenih.   
Ponekod je UČV še vedno razumljen zelo ozko in dokaj tradicionalno, in sicer kot tisti del 
organizacijske dejavnosti, ki zgolj podreja svoje aktivnosti poslovni strategiji ter izvaja 
vsakodnevne operativne naloge (npr. zagotavljanje, da delavci prejmejo plačilo). Drug način 
videnja MČV je, da je »enakovreden partner v procesu strateškega planiranja organizacije« 
(prav tam), predvsem v želji doseganja konkurenčne prednosti pred ostalimi organizacijami.  
V ta namen vodstvo vključuje strokovnjake s področja upravljanja človeških virov že v samo 
formulacijo poslovne strategije organizacije. Vodstvo vsake organizacije se mora zavedati, da 
so ravno kadrovski strokovnjaki tisti, ki morajo dobro poznati in razumeti organizacijski plan 
in poslovno strategijo. To predstavlja izhodišče za vso njihovo nadaljnje delo s človeškimi 
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viri (Boudreau in Lawler 2014, str. 243).  
UČV odigra tu ključno vlogo, zlasti s t. i. pregledom okolja (ang. environmental  scanning), 
kar pomeni, da  načrtovalce strategij oskrbuje z informacijami o zunanjem okolju, in sicer 
tako da identificira in analizira priložnosti in nevarnosti, ki so v njihovem okolju. Te 
informacije so lahko ključnega pomena za uspešnost organizacije. Pri implementaciji pa UČV 
sodeluje na različne načine, kot na primer: sodeluje pri izvedbi strategij ukinjanja delovnih 
mest in prestrukturiranja; z iskanjem novih zaposlitev za odvečne delavce; z uvajanjem 
planov nagrajevanja po učinku; zmanjševanjem stroškov zdravstvene nege in 
preusposabljanjem delavcev (Dessler 2000, str.23).  
Nekaterim podjetjem je implementacija strateškega UČV tisti del procesa, ki jim predstavlja 
največji izziv. Običajno odgovornost za implementacijo pade na vodstvene delavce, ki pa ne 
znajo praks UČV vključiti v svoje delo. Pomembnost in poznavanje praks UČV je lahko 
razširjena po vsej organizaciji, a pogosto vodstveni delavci znanja o tem, kako jih uspešno 
izvajati nimajo in posledično do pričakovanih rezultatov ne pridejo. V praksi se pojavljajo 
tudi situacije, ko vodstveni delavci za implementacijo enostavno niso zainteresirani in se 
preprosto odločijo, da ne bodo implementirali praks UČV. Glavni krivec za take odločitve je 
običajno socialni kontekst podjetja: organizacijska kultura, organizacijska klima,  socialne 
interakcije med zaposlenimi. Raziskave so tudi ugotovile, če vodstveni delavec pripisuje 
UČV visoko vrednost, je posledično tudi njihova stopnja prizadevanja za implementacijo 
visoka (Sikora in Ferris 2014, str. 271-273).  
2.7.2 Obstoj univerzalnega upravljanja človeških virov 
Spoznanje, da učinkovito UČV predstavlja konkurenčno prednost organizacije pred ostalimi, 
je privedlo do dileme: ali obstaja nek univerzalni set aktivnosti UČV,  ki je uporaben za širši 
spekter organizacij in njihovih strategij, ali pa moramo oblikovati sistem UČV glede na 
posamezno organizacijo in njeno strategijo.  
Opravljene raziskave sugerirajo, da obstajajo neka splošna UČV načela in nazori, ki jih lahko 
označimo za univerzalno uporabne za vse ali pa vsaj za večino organizacij. V prejšnjem 
poglavju smo navedli študijo bank, kjer se je pokazalo, da so: deljenje dobička, nagrajevanje 
po učinku in varnost zaposlitve v močni povezavi z organizacijsko učinkovitostjo. Podobno 
imajo vsa podjetja z globalnimi ambicijami kadrovske oddelke, ki: »Spodbujajo neformalno 
graditev odnosov med zaposlenimi z namenom spodbujanja neomejene mednarodne 
komunikacije. Razvijajo izvršne direktorje za globalni management z njihovim razporejanjem 
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na mednarodne naloge, Imajo zaposlene ljudi z mednarodnimi izkušnjami na ključnih 
globalnih pozicijah. Pri vstopu na nove trge imajo v ekipi mednarodnega strokovnjaka s 
področja UČV za večjo učinkovitost izvedbe začetne poslovne strategije.«  (Dessler 2000, str. 
25) 
Toda to še ne pomeni, da lahko trdimo, da obstaja magičen sistem UČV, ki bi funkcioniral v 
vsaki organizaciji,  ne glede na vse. Vsaka organizacija je namreč del širšega okolja in je 
vpeta med številne dejavnike, ki jo sooblikujejo. Že sprememba enega samega dejavnika ali 
njegova odsotnost lahko bistveno spremeni sistem UČV. Rečemo lahko, da obstajajo prakse 
UČV, ki so obče dobre (npr. organiziranje srečanj za zaposlene, z namenom spodbujanja 
neformalnih odnosov med zaposlenimi, da se izboljša mednarodna komunikacija) in tudi 
široko aplikativne, vsaj za večino podjetij. Vendar pa nekritična uporaba teh praks v lastni 
organizaciji lahko povzroči več škode kot koristi, če izhajamo iz predpostavke »če se je 
obneslo pri njih, se bo tudi pri nas«. Ko se odločamo za prakse  UČV moramo pred očmi 
imeti cilj. Torej, kaj želimo doseči. Iz odgovora sledi razmislek,  katere prakse nam lahko pri 
tem pomagajo in katere so za našo konkretno organizacijo primerne. Omenili smo študijo 
opravljeno na vzorcu tisočih bank, ki nam je podala ključno ugotovitev: korist od kadrovskih 
praks (sodelovanje zaposlenih, nagrajevanje po učinku in karierne priložnosti znotraj 
organizacije ipd.), je odvisna od vrste banke in kateremu cilju je strategija podrejena (npr. 
zmanjšanju stroškov, izboljšanju kvalitete, geografski razširitvi itd.). Na podlagi tega bi 
morda bil najboljši nasvet, ki ga lahko damo menedžerjem in vsem tistim, ki se ukvarjajo s 
človeškimi viri, da si pridobijo čim več znanja s področja človeških virov in kadrovskih praks 
ter nato oblikujejo takšno kadrovsko prakso, ki bo v skladu s ciljem, ki ga želijo doseči.  
3. TEORIJE KARIERNEGA RAZVOJA 
3.1 Opredelitev 
Z opredelitvijo kariere se je ukvarjalo veliko avtorjev in s proučevanjem njihovih del hitro 
spoznamo, da enotne definicije kaj kariera je, enostavno ni. Prva pojmovanja kariere so bila 
zastavljena zelo ozko, vezana so bila izključno na delo in na delovne naloge oziroma 
dejavnosti. Tako W. B. Werther in K. Davis zapišeta sledečo definicijo: »Kariera so vsa dela, 
ki jih posameznik opravlja v svojem poklicnem življenju.« (Werther in Davis 1986, str. 258) 
Skozi zgodovinski razvoj pa so pojmovanja kariere postajala širša, to je povzročila zlasti 
industrijska revolucija, ki je prinesla velike spremembe delovnega okolja ljudi in povečano 
zanimanje za posameznika kot individuuma. Raziskovalci kariere so čedalje bolj postavljali v 
ospredje pomen interesov, vrednot in teženj posameznika.  
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Pod pojmom kariera S. Možina razume »Načrtovana ali nenačrtovana razvojna pot 
posameznika, sestavljeno iz zaporedja del in dejavnosti, ki vključujejo prvine usposabljanja, 
napredovanja, samouresničevanja, skratka osebnega razvoja v določenem času v skladu z 
opredeljenimi cilji.« (Možina 2009, str. 507) 
E. Konrad definira delovno kariero kot »Sekvenca delovnih pozicij, ki jih opravlja 
posameznik v svoji zaposlitveni dobi.« (Konrad 1996, str. 5) V zvezi s to definicijo opozarja, 
da je definirana z objektivnega vidika in da imajo novejša pojmovanja kariere tudi svoje 
subjektivne vidike. Pri tem povzema Hallovo definicijo iz leta 1976 in pravi, da: «Kariera ni 
samo tehnični pojem, ki nam pomaga logično urejevati množico del, temveč je perspektiva, s 
katere oseba celostno interpretira to, kar se dogaja z njim pri delu in na katero se vežejo 
posameznikove osebne aspiracije, vrednote, čustva in koncept samega sebe.« (prav tam, str. 6) 
Tudi D. Brečko predstavi svoje razumevanje kariere, pri čemer opredeli kariero dokaj široko, 
saj ne upošteva zgolj posameznikove delovne vloge. Meni, da ga na ta način iztrgamo iz 
drugih vlog, ki izvirajo iz življenjskega in družinskega ciklusa.  V zvezi s tem zapiše: 
»Kariero razumem kot življenjsko in poklicno pot. Kariera v širšem smislu torej zajema 
aktivnosti, ki izvirajo iz posameznikovega biosocialnega, družinskega in delovnega cikla, se 
med seboj tesno prepletajo in vplivajo na smer, intenziteto in hitrost njegovega osebnega 
razvoja.« (Brečko 2006, str. 33) 
V delu Splošne in andragoške zakonitosti razvoja kariere je P. Javrh (2011, str. 22) naštela 
najpomembnejše elemente kariere: nenehno učenje in iskanje, vseživljenjsko izobraževanje, 
osebni načrt razvoja kariere, uravnoteženje osebnih ambicij s potrebami družine, razsodno 
upoštevanje stanja osebnega psihosocialnega razvoja, tekoče soočanje in usklajevanje s 
potrebami delodajalca ter pravočasno prilagajanje trgu dela. V zvezi z njimi opozarja, da so to 
kompleksni pogoji, ki  »jih lahko doseže uravnotežen posameznik, ki je zmožen objektivno 
reflektirati svoj resnični položaj« (Muršak idr. 2011, str. 32). 
Pri pregledu literature opazimo, da se poleg termina kariera pogosto uporablja termin 
»delovna kariera«. Pri tem je problematično to, da je »uporaba pojma delovna kariera 
prepogosto nedefinirana in ni povsem jasno, kako ga avtorji opredeljujejo v odnosu do pojma 
kariera, ki ga tudi uporabljajo« (prav tam, str. 37).  Obstaja torej terminološka zmeda, pri sami 
rabi besede kariera. V zvezi s tem D. Brečkova (2006) poudarja, da se terminologija še 
oblikuje, nastajajo novi pojmi, samo pojmovanje kariere se stalno spreminja, odvisno od časa 
in prostora, razmer in vrednot v družbi.  
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Slovenski psiholog E. Konrad (1996, str. 9) je raziskal temeljne razlike med tradicionalnimi in 
novejšimi pojmovanji kariere:  
Sodobno pojmovanje kariere Tradicionalno pojmovanje kariere 
Polna zaposlenost izgublja pomen.  Zagotovljena je polna zaposlenost. 
Poklicne poti so neenakomerne, pretrgane in 
različno intenzivne. 
 Stabilna in enosmerna poklicna pot. 
Razvoj kariere lahko pomeni tudi premik 
navzdol ali vstran.  
Razvoj kariere pomeni premik navzgor.  
Na razvoj kariere vplivajo družina in druge 
življenjske vloge, nepovezane z 
zaposljivostjo. 
Razvoj kariere zadeva predvsem poklicno 
življenje.  
Učenje in spremembe se pojavljajo v vseh 
obdobjih in stopnjah kariere.  
Razvoj kariere je usmerjen predvsem na nove 
in mlajše zaposlene.  
Tabela 1 Razlika med sodobnim in tradicionalnim pojmovanjem kariere 
3.2 Osnovne oblike kariere  
Poleg določenih terminoloških in pojmovnih razlik pojma kariere obstajajo še razlike med 
osnovnimi oblikami kariere. R. M. Kanter razlikuje birokratsko, profesionalno in podjetniško 
obliko kariere. Schein je uvedel razlikovanje med notranjo in zunanjo kariero, uveljavljena pa 
sta tudi pojma horizontalna in vertikalna kariera. 
V delu Načrtovanje kariere kot dialog med organizacijo in posameznikom je D. Brečko (2006, 
str. 39-45) predstavila razlike med zgoraj naštetimi oblikami kariere:  
Pri birokratski karieri gre za napredovanje v hierarhični strukturi organizacije. Za takšne 
organizacije je značilno, da imajo formalno opredeljene in hierarhično urejene položaje. 
Napredovanje pomeni formalne premike od ene k drugi delovni nalogi, pri čemer gre tudi za 
spremembo naziva, menjavo delovnih skupin, večji ugled in večjo plačo. Posameznik dobi 
višja pooblastila, prevzame večjo odgovornost, ima večji vpliv, se dodatno usposablja in 
izobražuje. Ta oblika kariere je najpogostejša v javni in državni upravi, kjer je napredovanje 
zakonsko določeno. V gospodarstvu in v večjih organizacijah pa birokratski način 
razmišljanja in oblika birokratske kariere nista priljubljena, saj zavirata inovativnost, ubijata 
26 
 
podjetniški duh in celo onemogočata podjetniški razvoj. Največja slabost te oblike kariere je 
ravno v izobraževanju in usposabljanju, ki se razume kot nagrada za napredovanje na višji 
položaj, in ne kot nujna potreba vsakega posameznika, da lahko raste in se razvija.  
Pri profesionalni karieri pa napredovanje pomeni usvajanje novega znanja, razvijanje novih 
spretnosti ter reševanje težjih in kompleksnejših problemov. »Profesionalna kariera se ne 
navezuje na položaj, temveč na delo. Udejanjena je, ko omogoča koristno akumulacijo znanja 
in izkušenj, smiselno nizanje delovnih nalog in projektov ter napredovanje v stroki, ne pa 
napredovanja po hierarhični lestvici.« (Rus 1984 v Brečko 2006, str. 41) Posamezniki, ki 
razvijajo to obliko kariere, imajo veliko količino znanja, kar jim daje poseben status in ugled. 
So cenjeni člani družbe, ugled pa jim narašča z reševanjem kompleksnih strokovnih 
problemov.  
Ključni dejavnik napredovanja pri podjetniški karieri je ustvarjanje nove vrednosti (novi 
izdelki, nove storitve, večje organizacijske zmogljivosti). Logika podjetniške kariere je 
povezana predvsem z večjo odgovornostjo in povečanjem moči, ne pa s spremembo nazivov 
ali delovnega mesta. Posamezniki s podjetniško kariero razumejo kot napredek to, če se 
področje (posli) razvija(-jo) in če so sposobni obvladovati tveganje. Nagrado pa pomeni 
nadzor nad lastnim delom, možnost fleksibilnega delovnega tempa in denarne nagrade, 
povezane z dosežki. Posamezniki s podjetniško kariero posegajo po novem znanju takrat, ko 
se jim zdi, da ga potrebujejo. V glavnem posegajo po uporabnem znanju, saj izhajajo iz 
prakse (prav tam).  
E. H. Schein je vpeljal razlikovanje med  notranjo in zunanjo kariero. Notranja, ki 
»predstavlja karierne faze in naloge, kot jih vidi in doživlja posameznik« (Schein 1978, str. 
36). In zunanja kariera, ki »se nanaša na organizacijska prizadevanja po vzpostavitvi razvojne 
poti v delovni organizaciji  za svoje  zaposlene« (prav tam, str. 1).  
Na prelomu zadnjega tisočletja sta se začeli uveljavljati še pojma horizontalna in vertikalna 
kariera. D. Brečko pravi, da je to povezano s spoznanjem, da uspešna delovna kariera ne 
pomeni nujno napredovanja po vertikalni lestvici, ampak lahko pomeni tudi premike vstran. 
In s pojavom, da ne želijo napredovati vsi na vodstvene pozicije, da nekaterim pomeni uspeh 
in napredovanje predvsem razvijanje lastnega strokovnega področja dela ali pa zamenjava 
vsebine dela oziroma celo poklica (Brečko 2006, str. 44). 
Avtorica  poda definiciji vertikalne in horizontalne kariere: 
»Vertikalna kariera je napredovanje po hierarhični lestvici organizacije oziroma družbeno 
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priznanih položajev navzgor. To pomeni tudi vodenja večjega števila zaposlenih, večjo 
odgovornost, večji ugled in vpliv, drugačen naziv, praviloma tudi večje materialne in druge 
nagrade, čeprav ni vedno nujno, da je tako.« (Prav tam, str. 45) 
»Horizontalna kariera pa pomeni premik vstran, zamenjavo poklica v organizaciji ali zunanj 
nje na približno enaki ravni ali pa zamenjavo vsebine dela v poklicu. Gre za nove delovne 
izzive, drugačno vrsto dela, drugačne sposobnosti, osebnostni razvoj v smislu pridobivanja 
novega znanja. Posameznik ostane na približno enakem položaju, gledano s hierarhičnega 
zornega kota, ne spremeni naziva, toda to še ne pomeni, da pri horizontalni karieri 
napredovanje ni mogoče. Kaže se v večjih denarnih nagradah in večji strokovni odgovornosti. 
» (Prav tam) 
Navkljub razlikam v oblikah kariere in njihovih opredelitvah D. Brečko najde njihovo stičišče: 
»To, kar je skupno tradicionalnim in sodobnim opredelitvam kariere, je njeno bistvo: razvoj 
in napredovanje. V tradicionalnih opredelitvah kariere je napredovanje mišljeno v delovnem 
okolju po vertikalni lestvici navzgor, danes pa se razvoj in napredovanje v karieri razumeta 
kot potreba po tem, da ima posameznik (subjektivni) občutek osebnostnega razvoja in 
napredovanja, v poklicu in tudi v življenju. Vsako človeško bitje ima potrebo po razvoju in 
osnovni namen načrtovanja in razvijanja kariere je torej razvijati se v življenju in v poklicu.« 
(Prav tam, str. 46) 
3.3 Pregled teorij o karieri 
V tem poglavju bom predstavila različne teoretične koncepte kariernega razvoja. Vsak 
teoretični koncept je gradil na drugačni predpostavki in izpostavljal nek svoj ključni dejavnik 
za razvoj posameznikove kariere. Te teorije so s svojimi ključnimi poudarki pomembno 
vplivale na samo pojmovanje kariere in njen pomen, ki je s časom čedalje bolj naraščal. Vsi 
koncepti pa odražajo temeljne značilnosti določenega časovnega obdobja ter takratnega 
razumevanja vloge dela in vloge delavca.  
Tako so prve teorije o razvoju kariere izrazito statične (nimajo vseživljenjske dinamike in ne 
upoštevajo vzajemne soodvisnosti ter vplivanja organizacije in posameznika), bolj kot se 
pomikamo v novejšo zgodovino pa se čuti vpliv psihološke, kadrovske, andragoške in 
pedagoške stroke, za katero je človek subjekt, ki zori, se uči in osebnostno spreminja vse 
življenje. Temu primerno so teorije vse bolj razvojne in dinamične (Brečko 2006, str. 49).  
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3.3.1 Začetki pojmovanja kariere 
V delu Razvijanje delovne kariere je R. Cvetko (2002, str. 19) predstavil začetke pojmovanja 
kariere, od njenih prvih začetkov pa vse do danes. Pri tem je izhajal iz Vernona G. Zunkerja, 
psihologa in profesorja na Univerzi v Teksasu, ki je svoje življenje posvetil preučevanju 
kariere in karierni orientaciji mladostnikov. R. Cvetko začne pregled s poznim 18. stoletjem, 
ki ga je zaznamovala predvsem hitra rast industrializacije, ki je povzročila velike spremembe 
tako v delovnem okolju kot v osebnem življenju posameznika. Središče raziskovanja in 
proučevanja številnih raziskovalcev in strokovnjakov postane ravno človek, vzbudi se 
zanimanje za posameznikovo obnašanje in raziskovanje razlik med posamezniki. Tako v 
Angliji nastaneta študiji o človekovih sposobnostih (v letih 1874 in 1883), eksperimentalni 
laboratorij za študij človekovega obnašanja v Nemčiji (leta 1879), v Franciji izide razprava o 
človekovih zmožnostih in razlikah (leta 1896), G. S. Hall pa je v ZDA ustanovil psihološki 
laboratorij za proučevanje in merjenje fizičnih in umskih značilnosti otrok (leta 1883) itd.  
K pojmovanju kariernega razvoja je najbolj prispeval Frank Parson, saj je bil prvi, ki je 
izdelal sistematični načrt vodenja poklicnega razvoja. Pomemben preboj na področju kariere 
je ustvaril leta 1909, ko je izdal svoje glavno delo Choosing a Vocation (Izbira poklica), v 
katerem je predstavil tri ključne dejavnike za karierni razvoj posameznika. Prvi je poznavanje 
sebe, svojih sposobnosti, omejitev, interesov in podobno. Drugi ključni dejavnik je 
poznavanje zahtev, prednosti in slabosti dela ter pogojev za uspeh. Tretji ključni dejavnik pa 
je realno ocenjevanje medsebojnega odnosa med posameznikom (njegovimi značilnostmi) in 
zahtevami delovnega mesta. Ta proces, imenovan »Trait and Factor Theory« je bila zelo 
dolgo časa prevladujoča teorija na področju kariernega razvoja (prav tam).  
Poleg Parsona moramo omeniti še nemškega industrijskega psihologa Huga Musterberga, ki 
je leta 1912 izdal knjigo Psychology and Industrial Efficiency, v kateri je spodbujal 
psihološko testiranje industrijskih delavcev pri procesu selekcije. Njegova knjiga je 
pomembno vplivala na karierni razvoj, saj so številni raziskovalci in strokovnjaki privzeli 
logiko psihološkega testiranja posameznikov in tako je v času od 1900 do 1940 prevladovalo 
merjenje posameznikovih sposobnosti z različnimi psihološkimi testi. Zlasti v obdobju med 
drugo svetovno vojno se je uporabljal test t. i. Army General Classification Test, s katerim so 
ugotavljali sposobnosti rekrutov, z namenom ustrezne razporeditve posameznikov na različna 
mesta v vojaški službi. Ob zaključku vojne je test bil osnova za pripravo svetovalnih 
programov za zaposlovanje vojaškega osebja v civilnem delu (prav tam).  
R. Cvetko  je v svojem delu celo poglavje namenil pregledu teorij kariernega razvoja (prav 
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tam, str. 21-51), ki jih je razdelil na starejše teorije in novejše teorije. Ta pregled štirinajstih 
teorij kariernega razvoja ni namen samemu sebi, zato bom poskusila narediti kratek pregled 
teorij in izpostaviti njihove ključne poante, predvsem za lažje razumevanje samega razvoja 
kariernih teorij.  
3.3.2 Starejše teorije o karieri  
Vernon G. Zunker (v Cvetko 2002, str. 21) uvršča med zgodovinsko najpomembnejše 
naslednje teorije:  
- Parsonovo teorijo, 
- Teorijo medsebojne prilagoditve oseb in delovnega okolja, 
- Razvojne teorije, 
- Teorijo Ann Roe,  
- Teorijo Johna Hollanda,   
- Teorijo učenja,   
- Sociološko teorija o delu in razvijanju kariere.  
3.1.1.1 Parsonova teorija 
Parsonova teorija temelji na predpostavki, da ima vsak posameznik edinstvene sposobnosti oz. 
lastnosti, ki se lahko objektivno merijo in se vzporejajo z zahtevami pri različnih vrstah dela. 
Teorija zajema tri stopnje: študij lastnosti posameznika, zahteve dela in vzporejanje ter 
soočanje posameznika in dela. Parsonova teorija je imela v tistem času velik vpliv, saj je 
postala teoretični temelj številnim programom zaposlovanja in se je najdlje uporabljala v 
kariernem svetovanju. Vplivala je tudi na delovanje organizacij, saj je sprožila popisovanje in 
opisovanje dela (ang. job description) znotraj organizacije in zahtev dela (ang. job 
requirements) pri predvidevanju o bodočem uspešnem delu posameznika. Na tej podlagi so 
začeli z ugotavljanjem posameznikovih lastnosti in v kolikor so kandidatove lastnosti 
ustrezale zahtevam dela, je sledilo soočanje posameznika in dela (Cvetko 2002, str. 21). R. S. 
Sharf (prav tam) je teoriji podal temeljno kritiko,  in sicer: »da premalo upošteva interese, 
vrednote, stališča, dosežke in osebno rast ter spremembe pri posamezniku.« 
D. Brečko pravi, da je največji prispevek te teorije vsekakor samodiagnoza, katere pomen se 




3.1.1.2 Teorije medsebojne prilagoditve oseb in okolja 
Ta teorija je poudarila, da delo ni samo to, da posameznik na delovnem mestu opravlja neke 
delovne naloge. Kajti na vsakem delovnem mestu se med posamezniki vzpostavljajo tudi 
medsebojni odnosi, ki so jih predhodni avtorji bodisi zanemarili bodisi posvečali premalo 
pozornosti. Ti medsebojni odnosi so za posameznika ključni, kajti glede na to, kakšni odnosi 
se razvijejo, so odvisni tudi posameznikovo zadovoljstvo, stres in druga psihološka stanja. 
Enako pomembni so ti odnosi tudi za organizacijo, kajti bolj kot je njegov delavec 
nezadovoljen, pod stresom in pod vplivom drugih negativnih psiholoških stanj, slabši so 
njegovi delovni rezultati (Cvetko 2002, str. 22).  
Teorija temelji na ideji, da si vsak posameznik želi vzpostaviti in ohranjati pozitiven odnos na 
svojem delovnem mestu in okolju. Ta proces vzpostavljanja in ohranjanja skladnosti z 
delovnim okoljem je prilagoditev delu.  
D. Brečko meni, da je največji prispevek te teorije poudarjanje pomembnosti zadovoljstva pri 
delu, ki se je ohranilo vse do danes. Zadovoljstvo pri delu namreč pomembno vpliva na 
prilagoditev delu in posledično tudi na posameznikovo uspešnost (Brečko 2006, str. 50).  
3.1.1.3 Razvojne teorije 
Sredi 20. stoletja, natančneje leta 1950, so se začele razvijati razvojne teorije o karieri. Za njih 
je značilno, da so izhajale iz temeljne predpostavke, da je razvoj kariere posameznika stalen 
in vseživljenjski proces. Ravno tedaj se je industrijska družba začela spreminjati v 
informacijsko in ni dvoma, da bi našli povezave med obema pojavoma (prav tam, str. 52). V 
skupino razvojnih teorij spadajo: Ginzbergova, Superjeva, Tiedmanova in teorija 
Gottfredsonove.  
3.1.1.3.1 Teorija zaposlitvenih možnosti (Ginzbergova teorija) 
Teorijo zaposlitvenih možnosti je razvil Ginzberg s sodelavci in raziskuje razvoj kariere pred 
dejansko izbiro poklica. Po tej teoriji gre vsak posameznik skozi tri obdobja, preden se odloči 
za poklic, in sicer skozi (Cvetko 2002, str. 23; Brečko 2006, str. 52-53): domišljijsko obdobje, 
poskusno obdobje in dejansko obdobje. V prvem, ki traja do približno enajstega leta otrokove 
starosti, se otrok pretežno igra, nato pa se igra počasi začne usmerjati k delu. V drugem, ki 
traja do sedemnajstega leta starosti, takrat mladostnik odkriva svoje interese, sposobnosti, 
oblikujejo se prve delovne navade, oblikujejo se prve resnejše vrednote in stališča. V tretjem, 
ki traja od sedemnajstega leta do prve dejanske zaposlitve, pa pride do združitve zmožnosti in 
interesov, nadaljnega razvoja vrednot, natančnejše opredelitve poklicne izbire in jasnitve 
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zaposlitvenih vzorcev.  
»Ginzbergova teorija je še vedno aktualna, predvsem na področju svetovanja za izbiro poklica 
[...] in je tudi prva, ki nakazuje povezavo med posameznikovimi vrednotami in uspešnostjo 
oziroma neuspešnostjo v karieri. [...], očitamo pa ji lahko to, da ni posebej poudarila vplivov 
učenja in izobraževanja na razvoj zavedanja o poklicni odločitvi.« (Brečko 2006, str. 53) 
3.1.1.3.2 Teorija Donalda Superja  
Znana tudi kot teorija razvoja kariere kot uresničevanja koncepta o sebi. V njej D. Super 
poklicne odločitve predstavi kot nenehno usklajevanje posameznika, zlasti njegovega 
koncepta o sebi z zahtevami dela. Teorijo je gradil na predpostavki, da posameznik že po 
svoji naravi teži k razvoju in rasti. Razvoj kariere je razdelil v pet obdobij (Cvetko 2002, str. 
23-26; Brečko 2006, str. 53-54). V obdobju rasti (do 14. leta) posameznik razvija prva stališča, 
prve sposobnosti, pojavijo se prvi interesi in potrebe po uresničevanju koncepta o sebi. V tem 
času nanj močno vplivajo osebe, s katerimi se v tem obdobju najbolj identificira. V 
raziskovalnem obdobju (do 24. leta) posameznik preizkuša koncept o sebi v konkretnem 
okolju in zadrži tiste vidike koncepta, ki mu nudijo zadovoljstvo. Njegova stališča in vrednote 
se jasnijo ter preizkuša različne družbene vloge in poklicna nagnjenja. To obdobje se konča s 
prvo zaposlitvijo. Sledi obdobje uveljavljanja (do 44. leta), ko posameznik teži k stabilnosti in 
napredovanju, v tem času lahko pride tudi do spremembe poklica. V vzdrževalnem obdobju 
(do 65. leta) redki posamezniki zamenjajo poklic, večinoma težijo k ohranitvi obstoječega 
delovnega mesta. Nato sledi obdobje upadanja (po 65. letu), ko se posameznik upokoji.  
»D. Super je prvi v teorijo razvoja kariere vključil tudi upokojitveno obdobje in s tega stališča 
je njegova teorija tudi prva opozorila na problematiko starejših odraslih, upokojitvenega šoka 
in  njihovega aktivnega odzivanja na svet tudi potem, ko prenehajo redno delati. »(Brečko 
2006, str. 54) 
3.1.1.3.3 Teorija Davida Tiedmana  
Tiedmanova temeljna ugotovitev je bila ta, da ima vsak posameznik potencial za 
samoizpolnitev,  pri čemer je ključno, da se dobro zaveda, kakšno pozicijo zavzema v 
trenutnem položaju in kako projicira samega sebe v prihodnje karierno stanje. D. Tiedman je 
kot ključni dejavnik za posameznikovo samouresničevanje opredelil posameznikovo 
identiteto ega. Namreč preko delovnih nalog in reševanja problemov se kontinuirano 
spreminja njegov ego, kar pomembno vpliva na njegovo karierno samouresničevanje. Če želi 




3.1.1.3.4 Teorija L. S. Gottfredsona 
L. S. Gottfredson je v svoji razvojni teoriji raziskovala zaposlitvene težnje in kaj je tisto, kar 
posameznika privabi k določeni zaposlitvi. Kot ključni dejavnik določi posameznikovo 
samopodobo. Meni, da si ljudje želijo delo, ki se sklada s podobo o njih samih. Po njenem si 
posameznik izbere delo tako, da najprej izloči nezaželena dela in v kolikor ugotovi, da na trgu 
dela ne bo dobil tistega dela, ki si ga želi, svoje težnje prilagodi zunanji realnosti in sklene 
kompromis. Kompromis med realnostjo, ki je zunaj in med težnjami, ki so v njem (prav tam).  
3.1.1.4 Teorija Anne Roe  
Ann Roe je raziskovala, kako se posameznik odloči za karierno smer, oziroma na podlagi česa 
izbere zaposlitveno področje. Razvila je tezo, da posameznik že v otroštvu razvije 
usmerjenost bodisi k ljudem bodisi k stvarem. V kolikor razvije usmerjenost k ljudem, bo 
kasneje izbiral med tistimi poklici, ki vključujejo medsebojne odnose. Če razvije usmerjenost 
k stvarem pa poklice, ki niso toliko osebnostno usmerjeni. Ali posameznik razvije 
usmerjenost k ljudem, po avtoričinem mnenju najbolj vplivajo zgodnji medsebojni odnosi 
med starši in otrokom, prizna tudi vpliv socialnega okolja in genetskih značilnosti. A. Roe je 
torej na poklicno izbiro gledala bolj kot na enkraten dogodek, kot pa na proces, kar je bila tudi 
največja kritika njene teorije (prav tam, str. 27).  
3.1.1.5 Teorija Johna Hollanda  
J. Holland v svoji teoriji izpostavi posameznikovo osebnost kot ključni element kariernega 
razvoja. Ljudje izberemo tisti poklic, ki najbolj zadovolji našo osebnostno usmerjenost. 
Posamezniki smo si različni in glede na to avtor osebnostne tipe razdeli v šest najbolj 
pogostih: realistični, raziskovalni, umetniški, socialni, podjetniški in konvencionalni. Glede 
na to, koliko se izbrano poklicno področje sklada z njegovim osebnostnim tipom, je odvisna 
tudi stopnja njegovega zadovoljstva z delom (prav tam, str. 28). 
3.1.1.6 Teorija učenja  
Izmed starejših teorij želim izpostaviti teorije socialnega učenja, zlasti Krumboltzovo teorijo 
socialnega učenja. Njegova teorija temelji na predpostavki, da je za posameznikov razvoj 
ključno učenje in hkrati je opozarjal na novo prihajajoče družbene razmere, ki bodo prinesle 
številne spremembe. Trdil je, da se delovno okolje nenehno spreminja, zato se tudi poklici 
spreminjajo, zaposlitve bodo manj stabilne  in posamezniki se bomo morali usposobiti za 
sproščeno delovanje v negotovem in hitro spreminjajočem se okolju. J. D. Krumboltz je s 
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svojo teorijo rušil vse tedanje teorije, ki so zagovarjale, da karierni razvoj posameznika 
temelji (skoraj) izključno na njegovih osebnih karakteristikah. Sam je gradil teorijo na 
predpostavki, da je za karierni razvoj ključno učenje, natančneje učenje iz življenjskih 
izkušenj. Pravi, da »učne izkušnje, pridobivamo tako iz načrtovanih kot iz nenačrtovanih 
situacij, v katerih se posameznik znajde« (Krumboltz 2009, str. 135). V teh načrtovanih ali 
nenačrtovanih situacijah se posameznik uči, sam učni rezultat pa se odraža v pridobitvi veščin, 
znanja, razvijanju interesov, vrednot, občutkov, čustev in snovanju prihodnjih aktivnosti (prav 
tam). J. D. Krumboltz je teorijo razvijal dalje, in sicer da je »Interakcija načrtovanih in 
nenačrtovanih dogodkov, odziv samoiniciativnosti in situacij po vplivu razmer, tako zelo 
kompleksna, da so posledice skoraj nepredvidljive in jih je najbolje označiti kot naključje.« 
(Prav tam, str. 136)   
Kot dejavnike kariernega razvoja določi naslednje faktorje (Krumboltz idr. 1976, str. 71-72):  
- Prvič, podedovane lastnosti (kot so rasa, spol in fizični videz) in posebne 
sposobnosti (inteligenca, motorika, glasbene sposobnosti, umetniške sposobnosti).  
- Drugič,  pogoji in dogodki v okolju: število in narava zaposlitvenih priložnosti; 
število in narava izobraževalnih možnosti; socialne politike in izbirni postopki; 
delovna zakonodaja in sindikalna pravila; okolijski dogodki kot so potresi, suša, 
orkani, poplave; razpoložljivost naravnih virov; tehnološki razvoj; pokojninska 
politika; družina; vrstniki; šolski sistem.  
- Tretjič, učne izkušnje (bodisi instrumentalne bodisi asociativne).  
- Četrtič, razvit set spretnosti. Kot rezultat interakcije med podedovanimi lastnostmi, 
dogodkov v okolju in učnimi izkušnjami posameznika, posameznik prinaša vsaki 
novi nalogi ali problemu niz spretnosti, standardov in vrednot, delovne navade in 
kognitivne procese (odzivanje, kodiranje, refleksija, evalvacija). 
J. D. Krumboltz v svoji teoriji opredeli razliko med dvema ključnima oblikama učnih izkušenj. 
Prva oblika so instrumentalne učne izkušnje, v katerih posameznik opazuje posledice lastnega 
delovanja. Te so lahko verbalne, recimo pohvala »dobro si opravil delo« ali fizične npr. nekdo 
nas potreplja po rami. Posledice lastnega delovanja so lahko pozitivne ali negativne. 
Posameznik recimo lahko doživi občutek dosežka, ko uspešno razreši nek težek problem. 
Lahko pa doživi občutek manjvrednosti, če mu spodleti. Druga oblika so asociativne učne 
izkušnje, v katerih posameznik opazuje okolje oziroma delovanje drugih oseb in njihove 
posledice (Krumboltz 2009, str. 137). 
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To pomeni, da se posameznik nenehno in povsod uči, učenje je tista dejavnost, ki pomembno 
oblikuje njegovo življenje. Njegova teorija je ravno zato toliko pomembna in izstopajoča,  saj 
se od ostalih teorij razlikuje po poudarjanju pomena učenja za posameznikov razvoj. Poleg 
učenja je opozarjal na pomen okolja. Zapisal je, da so ljudje z »različnimi genskimi 
karakteristikami izpostavljeni neskončnim možnostim učenja in so rezultat socialnega, 
kulturnega in ekonomskega okolja, ki obstaja v tistem času in na tistem kraju, kjer živijo« 
(Krumboltz 1997, str. 64). Prezrto dejstvo, da posameznik eksistencira v določenem okolju in 
da oba vplivata drug na drugega, je botrovalo k zastarelosti starejših kariernih teorij, ki niso 
dovolj pozornosti posvečale tudi okolju posameznika. Tudi zato J. Drobnič ocenjuje, da 
Parsonova teorija ni mogla biti več zadostna: »Ker ne upošteva razvojnega procesa 
posameznika in tudi ne hitrih razvojnih sprememb okolja, zlasti gospodarskega. » (Drobnič 
2012, str. 13) 
Ne samo to, da posameznik in okolje vplivata drug na drugega, oba se tudi spreminjata.  To, 
da se delovno okolje nenehno spreminja, izhaja iz tega, da se tudi poklici spreminjajo. Zato se 
J. D. Krumboltz sprašuje, v čem je smisel, da otroke in mladostnike sprašujemo, kaj si želijo 
postati po poklicu: »Nekoliko čudno se mi zdi, da pričakujemo od mladih, da nam napovejo 
svojo poklicno kariero, ko je prihodnost tako negotova.« (Krumboltz 2009, str. 142) Prvič 
zato, ker ne vemo, kakšne nove poklice bo prihodnost razvila. Poklici kot so spletni 
strokovnjak, inštruktorji, ki poučujejo, kako uporabljati tehnološke inovacije ali strokovnjak 
za nudenje podpore uporabnikom ipd. so poklici, ki jih še pred nekaj leti nismo poznali, 
posledično tudi ne napovedali.  Drugič zato, ker je zaveza k enemu samemu poklicu lahko le 
enostranska: »Mladi, ki se zavežejo k enemu poklicu, ne dobijo v zameno zaveze poklica, ki 
se mu predajo.« (Prav tam) V kolikor delovna organizacija izgubi zanimanje potrošnikov ali 
pa se odloči umakniti iz trga,  se enostavno zapre in posameznik ostane prepuščen sam sebi. 
Tretji vidik pa je ta, da se ne spreminja samo okolje, spreminja se tudi posameznik. S tem, ko 
se posameznik znajde v bodisi načrtovanih bodisi nenačrtovanih situacijah, iz njih pridobiva 
učne izkušnje, ki pomembno vplivajo na razvoj posameznikovih veščin, vrednot, znanja, 
delovnih navad ipd. Samo dejstvo, da se posameznikovi interesi lahko spreminjajo skozi 
življenje, potrjuje Krumboltzovo prepričanje, da ni potrebe, da se zavežejo kateremu koli 
poklicu za vse življenje.  
V časih, ko okolje ni več stabilno, ampak se spreminja, se bomo ljudje soočali z vedno 
hitrejšim spreminjanjem. Tako se pojavlja tudi težnja po drugačni delovni sili in z njo tudi 
zahteva,  da se posameznik usposobi za nenehno sprejemanje novih odločitev, da se znajde v 
negotovem in hitro se spreminjajočem okolju. Tako se teorija močno približa konceptu 
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vseživljenjskega učenja, ki je danes vsepovsod prisoten. J. D. Krumboltz spodbuja, da 
sprejmemo nenačrtovane dogodke kot nekaj pozitivnega, saj ima vsaka življenjska situacija 
svoj svojevrsten izobraževalni naboj. Pravi:  
»Nenačrtovani dogodki so običajna in nujna komponenta vsake kariere. Vsak ukrep vključuje 
določeno tveganje. Posameznik mora presoditi, ali je potencialna korist vredna njene cene. 
Prevelikim tveganjem se moramo izogniti. Napake so neizogibne, a zagotavljajo priložnosti 
za učenje.« (Krumboltz 2009, str. 144) 
J. Drobnič ocenjuje, da je največji preskok te teorije v tem: »da iz problema negotovosti 
zaradi nenehnih sprememb in s tem povezanih problemov naredimo učno priložnost in izziv, 
negotovost pa s tem nima več učinkov strahu in stresa, temveč sproži zanimanje s čimer 
postanejo nenačrtovani dogodki pravzaprav priložnost za učenje« (Drobnič 2012, str. 18)  
Posameznik mora imeti razvite tudi določene lastnosti, da se lahko uči na takšen način. Te 
lastnosti so hkrati tudi pogoj za uspešno vodenje kariere. To so (prav tam, str. 16): 
radovednost, da posameznik razišče možnosti za učenje; vztrajnost, za soočanje z ovirami; 
prožnost, za reševanje različnih okoliščin in dogodkov; ter optimizem. Jedro te teorije je 
dejstvo, da posameznik sam generira in anticipira priložnosti. Aktivnost posameznika postane 
pogoj za uspešen karierni razvoj. Podobno kot Krumboltz je tudi Gelatt (1989 v Drobnič 2012, 
str. 21) zagovarjal, da je fleksibilnost posameznika pomembna veščina, ki jo moramo v 
sedanjem okolju osvojiti. Hkrati je tudi nujno, da so posamezniki zmožni delovati sproščeno v 
negotovosti in izbiranju med več možnostmi. Zato »je treba posameznike spodbujati, da so 
bolj prožni pri postavljanju ciljev in da so vedno odprti za nove informacije« (prav tam, str. 
18). Na ta način v ospredje prihaja poudarjanje samostojnosti posameznika, ki ne pomeni 
zgolj samostojnega odločanja, ampak tudi samostojno iskanje virov za odločanje ter 
iniciativnost posameznika za samostojno usposabljanje in informiranje.  
Prav tako J. Drobnič ugotavlja  še en pomemben preobrat v razumevanju kariere. Pravi: »Če 
pogledamo teorije kariernega razvoja, ki so utemeljene na teoriji učenja, lahko ugotovimo, da 
redko uporabljajo izraze, kot so karierni vrh, poklicni zenit, poklicna zrelost ipd. Pri karierni 
poti, ki se opredeljuje z metaforami kanuiranje, manevriranje in podobno, ne govorijo o 
kariernih vrhovih, še celo ne več o kariernem cilju, temveč o procesu, ki teče tako rekoč vse 
življenje, njegova smer pa je bolj cik-cak kot vzpenjanje po pobočju na vrh gore.« (Prav tam, 
str. 24)  
Krumboltzova teorija učenja temelji na tezi, da se ljudje iz življenjskih izkušenj učimo, 
vendar se iz izkušenj različno učijo in zato prihaja med posamezniki do razlik v kariernem 
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razvoju. Ravno ta vidik je bil podvržen kritikam v smislu, da ljudje z različnimi izkušnjami 
vendarle lahko razvijejo podobne kariere, zato se nekateri niso strinjali, da so ravno izkušnje 
ključne za karierni razvoj posameznika. Vendarle pa D. Brečko ocenjuje: »Glavni in 
neizpodbitni prispevek njegove teorije je predvsem v tem, da je za kakršen koli razvoj kariere 
ali zgolj za ohranitev delovnega mesta nujno potrebno nenehno prilagajanje novim zahtevam 
dela in je človek na ta način obsojen na nenehno učenje.« (Brečko 2002, str. 26) 
3.1.1.7 Sociološka teorija o delu in razvijanju kariere  
Sociološko perspektivo dela so raziskovali Blau, Gustad, Jassor, Parnes in Wilcox. Preučevali 
so, kako družinsko poreklo vpliva na izbor poklica, kako trg delovne sile vpliva na samo 
izbiro poklica, kakšen vpliv imata spol in starost pri zaposlitveni izbiri ter kako se 
selekcionira kader glede na delovne naloge (Cvetko 2002, str. 29).  
3.1.1.8 Kariera v prihodnosti  
Danes smo priča ne samo spremembam na trgu dela temveč tudi novim načinom in oblikam 
dela. V zadnjem desetletju prihaja do porasta novih oblik zaposlitve, gre za t. i. atipične 
oblike zaposlitve. Razlog za njihovo vedno večjo številčnost »se največkrat omenjata večja 
fleksibilnost in nižji strošek dela, zagotovo pa nista edina« (Počivavšek 2016, str. 10). Enotne 
definicije atipičnih oblik zaposlitve ni, je pa njihova pomembna značilnost ta, da je njihova 
oblika dela povezana z veliko mero negotovosti. Posledice te negotovosti »so praviloma 
negativne, za posameznika- delavca in družbo« (prav tam).  
Oblik atipičnih zaposlitev je veliko in jih glede na pravno podlago lahko razdelimo v dve 
skupini (Počivavšek 2016, str. 10-11): V prvi skupini gre za zaposlitve, v katerih se delo 
opravlja v delovnem razmerju, vendar vsebuje določene posebnosti, ki se razlikujejo od 
tipičnih pogodb o zaposlitvi za nedoločen čas. To so: pogodba o zaposlitvi za določen čas; 
pogodba o zaposlitvi s krajšim delovnim časom od polnega; pogodba o zaposlitvi med delavci 
in delodajalci, ki opravljajo dejavnost zagotavljanja dela delavcev drugemu uporabniku (t. i. 
agencijsko delo); pogodba o zaposlitvi, ki se sklepa z osebo, ki je vključena v program javnih 
del; pogodba o zaposlitvi za opravljanje dela na domu). V drugo skupino štejemo razne druge 
oblike dela, ki se formalno ne opravljajo na podlagi pogodbe o zaposlitvi. Sem spadajo: delo 
po podjemni ali avtorski pogodbi; začasno in občasno delo dijakov in študentov (t. i. 
študentsko delo); pogodba o volonterskem pripravništvu; delo po pogodbi o opravljanju 
storitev z ekonomsko odvisnimi delavci ali (lažnimi) samozaposlenimi; občasno in začasno 
delo upokojencev. Vse te atipične oblike zaposlitve so zakonite in jih ureja Zakon o delovnih 
razmerjih, ki jih obravnava kot izjeme. Ugotavlja pa se, da takšne oblike zaposlitve niso več 
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izjema, saj so v zadnjem desetletju postale zelo razširjene. Tovrstne oblike postanejo 
problematične, s pravnega vidika pa nezakonite »če se sklenejo v izogib sklenitvi pogodbe o 
zaposlitvi za nedoločen čas, čeprav obstajajo elementi delovnega razmerja« (prav tam). Ali pa 
»kadar niso podani pogoji, zaradi katerih bi bilo dopustno skleniti tako posebno obliko 
pogodbe o zaposlitvi« (prav tam).  
Pri zaposlitvenih oblikah v zadnjem desetletju lahko identificiramo trend naraščanja atipičnih 
zaposlitvenih oblik. J. K. Počivavšek ugotavlja: »da se problematika vedno bolj razširjene 
uporabe atipičnih oblik zaposlitve, predvsem tudi njihove zlorabe v prikritih delovnih 
razmerjih, ne zmanjšuje. To je tudi razlog, da je nadzor nad spoštovanjem prepovedi 
sklepanja pogodb  civilnega prava med svoje programske usmeritve za leto 2016 uvrstil 
Inšpektorat RS za delo.« (Prav tam, str. 14) 
Upravičeno se torej lahko vprašamo, kaj te atipične oblike zaposlitve v praksi pravzaprav 
pomenijo- prožnost ali izkoriščanje delovne sile. V tujini zlasti v Veliki Britaniji, Kanadi, 
Irski, Novi Zelandiji se je razširila specifična atipična oblika zaposlitve t .i. zero hour contract. 
Slovenskega prevoda še ni, zato se v slovenski literaturi uporablja kar angleški termin 
oziroma kratica ZHC. Zasledimo tudi prevod »zaposlitev na klic«.  
V. Franca jo opredeli kot »Pogodbena oblika dela med organizacijo in posameznikom, za 
katero je zlasti značilno, da se organizacija ne zaveže zagotavljati dela posamezniku, 
posameznik pa ga ni dolžan sprejeti. Tako se zagovarja enakovrednost dajatev, ki je eno 
izmed temeljnih načel civilnega prava.« (Franca 2016, str. 30) 
Tak tip pogodbe je delodajalca zelo privlačen, saj jim zagotavlja veliko fleksibilnost na trgu 
dela. S sklenitvijo takšne pogodbe si organizacija zagotovi širok »kadrovski bazen«, ki ji ne 
predstavlja nobenega stroška ali ostalih obveznosti. Ko se pojavi potreba po aktiviranju 
posameznikov iz »kadrovskega bazena«, pa ima na voljo veliko število delavcev »na poziv«. 
Za posameznika pa je takšna oblika zaposlitve povezana z visoko stopnjo negotovosti. V. 
Franca pravi: »Tako je posameznik na drugi strani v položaju, ko ima v rokah pogodbo, s 
katero mu je obljubljeno plačilo za opravljeno delo, dejansko pa ne ve, ali bo sploh dobil 
naročilo za določeno delo oziroma ali bo delo lahko opravil in s tem pridobil plačilo. Gre za 
skrajno negotovost posameznika, saj ne samo, da posameznik ne ve, ali bo opravil določeno 
delo in dobil za to plačilo, ampak tudi ne more predvideti, kdaj bo delal. Posledično si ne 
more organizirati zasebnega življenja, kaj šele prostega časa.« (Prav tam) 
Takšna pogodba ima številne problematične vidike, na katere opozarjajo zlasti predstavniki 
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britanskih sindikatov: Prvič, da zaradi pomanjkanja pravne regulative, pogosto delavcem ne 
pripadajo pravice kot so (plačan) letni dopust, materinski dopust, starševski dopust, bolniška 
odsotnost in podobno. Drugič, prisotni so očitki, da je prožnost samo enostranska, saj dodatno 
šibi moč posameznikov, saj jim takšna pogodba ne omogoča (stalnega) zaslužka. Tretjič, 
pogosti so elementi izkoriščanja delovne sile, saj v večini primerov gre za posameznike, ki 
nimajo redne zaposlitve in jim tako ta pogodba predstavlja glavni vir zaslužka. Četrtič, 
delavci pogosto poročajo, da v strahu pred izgubo dela pristanejo na ne preveč prijazne 
delovne pogoje, saj se bojijo, da jih podjetje ne bo več poklicalo ali da bi jim naslednjič 
kazensko dodelili težje delo (prav tam, str. 31-32). 
Avtorica ugotavlja, da glede na značilnosti pogodbe takšne oblike dela v Sloveniji ne 
poznamo. Prav tako naša zakonodaja ne omogoča takšne oblike dela, vendar nekatere 
elemente te pogodbe vseeno srečamo v slovenskem prostoru in jih je nedvomno mogoče 
označiti za neustrezne (prav tam). V slovenskem prostoru je zelo razširjeno delo prek 
pogodbe o poslovnem sodelovanju ali podjemne pogodbe s podjetnikom posameznikom 
(s .p.): »Na razširjenost in hkrati sprejemljivost takšne prakse kaže tudi dejstvo, da nekatere 
organizacije že v oglasu za prosto delovno mesto navedejo, da je pogoj za zasedbo delovnega 
mesta odprt s. p. Kar je kontradiktorno samo po sebi, kajti če obstajajo elementi delovnega 
razmerja po Zakonu o delovnih razmerjih, je delodajalec dolžan skleniti pogodbo o zaposlitvi. 
Vendar kljub temu število s. p. narašča in s tem tudi število prikritih  delovnih razmerjih.« 
(Prav tam) 
Atipične oblike zaposlitve nedvomno pomenijo večjo fleksibilnost na trgu dela, ne moremo 
pa mimo dejstva, da se je idealna ideja o večji fleksibilnosti trga dela izrodila v obliko 
izkoriščanja delovne sile. Res je, da trenutno tip pogodbe »zero hour contract« nima pravne 
podlage, da bi zaživela v Sloveniji, vendar pa imamo druge že obstoječe oblike, ki so ji v 
določenih značilnosti zelo podobne. Zato moramo biti pozorni, ko teče beseda o 
fleksibilnejših oblikah zaposlitve in si  moramo zastaviti ključno vprašanje- katera stran 
pridobi več, delodajalec ali delavec. 
Nekateri avtorji menijo, da se bodo v prihodnosti atipične oblike zaposlitve še povečale, saj 
ustrezajo zahtevam trga dela in delodajalcev po večji fleksibilnosti in nižanju stroškov dela. 
Prihodnost naj bi tako zaznamovala prekarna zaposlitev, v strokovni literaturi pa najdemo 
izraze kot so prekarna kariera, protejanska kariera, »boundaryless« ali brezmejna kariera ipd. 
Vsem tem izrazom je skupni imenovalec ta, da posameznik ni več vezan na določeno delovno 
organizacijo ali zaposlitev. Posameznik lahko razvija kariero v več delovnih organizacijah 
39 
 
hkrati, ni omejen s pogodbami za nedoločen čas, temveč svobodno izbira svoje zaposlitve. 
Zato več znanja in izkušenj kot ima, bolj je zaposljiv in zaželen na trgu dela.  
4. VSEŽIVLJENJSKO UČENJE 
4.1 Opredelitev  
V dokumentu Strategija vseživljenjskosti učenja v Sloveniji (2007, str. 10) je zapisano: 
»Vseživljenjsko učenje je dejavnost in proces, ki zajema vse oblike učenja, bodisi formalno 
bodisi neformalno in aformalno ter naključno ali priložnostno. Poteka v različnih učnih 
okoliščinah, od rojstva prek zgodnjega otroštva in odraslosti do konca življenja. S ciljem da se 
zboljšajo posameznikovo znanje in spretnosti. Z učenjem pridobivamo tudi interese, 
značajske poteze, vrednote, odnos do sebe in drugih ter druge osebnostne lastnosti«.  
Z. Jelenc opozarja, da se pojem vseživljenjsko učenje v javnosti pogosto uporablja napačno, 
zlasti ko ga enačijo s permanentnim izobraževanjem, še največkrat pa se v javnosti napačno 
enači z izobraževanjem odraslih. Ta dva pojma po njegovem mnenju zgolj navidezno 
označujeta isto, a v resnici je med njima velika razlika. Izraz permanentno izobraževanje 
označuje kontinuiteto izobraževanja ali učenja, vendar ne označuje tudi tega, da traja vse 
življenje. Učimo se namreč od rojstva do smrti, od zibelke do groba. Permanentno 
izobraževanje pa označuje le kontinuiteto izobraževanja ali učenja v smislu, da lahko 
dejavnost nenehno traja. To tudi pojasni, zakaj vseživljenjskega učenja ne moremo enačiti z 
izobraževanjem odraslih. Vseživljenjsko učenje ni samo izobraževanje odraslih, ampak tudi 
izobraževanje odraslih. Ker se učimo od rojstva do smrti je vseživljenjsko učenje sinteza 
izobraževanja otrok in mladine ter izobraževanja odraslih (Jelenc 2016, str. 26-27). 
Zavzemanje za vseživljenjsko učenje je pojav, ki je pomembno zaznamoval 21. stoletje. 
Nikoli prej se ni toliko debatiralo in polemiziralo o vseživljenjskem učenju. V tem stoletju 
postane v nacionalni in globalni politiki vseživljenjsko učenje glavno vodilo v različnih 
dokumentih. Do tolikšnega prodora je prišlo iz različnih razlogov, v nadaljevanju pa si bomo 
pogledali, kakšni (negativni) učinki so se pri tem sprožili. Učinki, ki so za pedagoške in 
andragoške strokovnjake problematični, saj so ključni gradniki vseživljenjskega učenja kot 
obče dobro. Zato jim v nadaljevanju posvečam posebno pozornost, saj je ozaveščanje prvi 
korak za spremembe.  
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4.2  Pasti vseživljenjskega učenja  
4.2.1 Odgovornost  
Besedno zvezo vseživljenjsko učenje v današnjem času pogosto slišimo in je pogosto že 
vkomponirana v besednjak povprečnega posameznika. Toda kaj vseživljenjsko učenje pomeni 
in kako ga razumemo, je vprašanje, pri katerem lahko dobimo zelo različne odgovore. 
S. Kump (2008) opozarja na razliko med klasičnim andragoškim pojmovanjem 
vseživljenjskega učenja (VŽU) in pojmovanjem v diskurzu sodobne evropske politike. 
Koncept VŽU se je s časom in s potekom svetovnega dogajanja razvijal in spreminjal. 
Avtorica zazna tri ključne premike v samem pojmovanju (Kump 2008, str. 77-79):  
Prvi koncept VŽU si je prizadeval za enake možnosti v izobraževanju v smislu vseživljenjsko 
učenje za vse. Drugi koncept VŽU pojmuje kot »učenje za državljane razvitih, večkulturnih in 
demokratičnih dežel v smislu vseživljenjsko učenje za vse, ki si želijo in so sposobni 
sodelovanja« (prav tam, str. 77). Usmerjen je bil v odpravljanje zlasti institucionalnih ovir za 
učenje. V tem konceptu že zaznavamo pomikanje odgovornosti za učenje k posamezniku. 
Država namreč prevzame odgovornost na način, da poskrbi za priložnosti, nato pa kliče 
posameznika k odgovornosti za ustrezno informiranost in izrabo priložnosti za učenje. Tretji 
koncept, ki vlada danes, je tesno povezan s konceptom človeškega kapitala. Gre za 
»vseživljenjsko učenje za iskanje ali ohranjanje zaposlitve na spreminjajočem se trgu dela« 
(prav tam).  Posameznik je odgovoren, da se znajde na trgu dela in da je vanj aktivno vključen. 
Odgovoren je za to, da nenehno izboljšuje svojo zaposljivost v smislu pridobivanja in 
posodabljanja spretnosti. Prav tako je odgovoren, da prepozna in izbere ustrezno 
izobraževalno ponudbo ter nadgrajuje svoj človeški kapital. Pogosto je financiranje 
izobraževanja v celoti preloženo na učenca in je tako predvsem odgovornost posameznika 
(prav tam).  
Na ta način se gradi prepričanje, da je za neuspeh posameznika kriv posameznik sam. V tem 
kontekstu je VŽU »deficitarni diskurz, ki odgovornost za ekonomski in politični neuspeh 
premešča s sistemske ravni na raven posameznika« (Kump 2008, str. 80).  Ko se 
vseživljenjsko učenje razume kot individualna odgovornost posameznika je: »S tem 
posamezniku naložena naloga, da razvije odgovorno sebstvo, torej takšno, ki bi ustrezalo 
režimu evropske skupnosti, s čimer se odrasle spreminja v samoorganizirane učeče se odrasle, 
ki so vse odgovornejši za lastno pridobivanje, dokumentiranje in izkazovanje kompetenc in 
rezultatov učenja.« (Mikulec 2015, str. 56) 
41 
 
Takšno pojmovanje je v nasprotju s tradicionalnim pojmovanjem in je z andragoškega vidika 
problematično iz več vidikov. S. Kump meni, da postane vseživljenjsko učenje v modelu 
človeškega kapitala predvsem odgovornost posameznih delavcev (Kump 2008, str. 77).  Z. 
Kodelji se zdi takšno prelaganje odgovornosti na posameznika problematično. Sprašuje se: 
»Kako naj bo posameznik odgovoren za to, da se uči vse svoje življenje, če pa se je prisiljen 
učiti zaradi golega preživetja, če učenje torej ni stvar njegove svobodne odločitve, ampak 
nuje?« (Kodelja 2005, str. 20)  Kajti: »Nekdo je lahko za nekaj moralno odgovoren le, če je to 
svobodno izbral, če se je za nekaj svobodno odločil.« (Prav tam) 
Na ta način vseživljenjsko učenje postaja novodobna oblika izvajanja prisile na posameznika. 
Nenehno učenje ni več »vprašanje svobodne izbire in prostovoljne odločitve« (Kump 2008, 
str. 81), ampak postaja čedalje bolj dolžnost in nuja slehernega posameznika. S. Jelenc 
Krašovec in J. Muršak pravita, da je za sledenje potrebam dela postalo izobraževanje pogoj za 
preživetje za na trgu dela. Tako je torej tudi čas, ko so se odrasli prostovoljno odločali za 
izobraževanje, že zdavnaj mimo (Jelenc Krašovec in Muršak 2005, str. 8) 
J. White (1982 v Kodelja 2005, str. 15) pravi, da ne glede na vsebino izobraževanja odraslih, 
bi izobraževanje moralo biti v vsakem primeru prostovoljno. To pa zato, ker: »Mora biti vsak 
odrasel človek svoboden, da živi tako, kot se mu zdi prav, razen če s tem škoduje drugim, ali 
v določenih okoliščinah samemu sebi.« (Prav tam). Načelo svobode je lahko v nasprotju z 
načelom, da mora vsakdo postati izobražen človek. Vendar nam načelo svobode prepoveduje, 
da bi ljudi prisilno izobraževali. Kaj torej lahko storimo? J. White pravi: »Če je namreč to, da 
smo izobraženi, nekaj dobrega, potem imamo močen razlog, da jih k temu spodbujamo. To pa 
seveda ne pomeni, da jih smemo prisiljevati, da se še naprej izobražujejo.« (Prav tam) 
4.2.2 Vrednote 
Z gospodarsko rastjo se je pojavil vdor ekonomije na področje vseživljenjskega učenja, ki se 
danes kaže zlasti v vrednotah, ki na področju izobraževanja odraslih nikoli prej niso bile v 
tolikšni meri prisotne. Če so bili včasih temelji izobraževanja odraslih v humanizmu, je danes 
očiten pomik h neoliberalizmu. Globalizacija, privatizacija, deregulacija, svoboden trg dela, 
tekmovalnost, prilagodljivost, individualizacija, decentralizacija, tekmovalnost, 
konkurenčnost, izračuni učinkovitosti, profit, potrošništvo ipd. so pojmi, s katerimi lahko 
opišemo današnje življenje. Osebnostna rast in razvoj, samo-uresničevanje, blaginja, 
oblikovanje boljšega sveta pa se umikajo v ozadje ter tako postajajo zgolj lepe besede in 
zapisane črke, ki v današnjem življenjem nimajo več veliko pomena. Z. Jelenc (2005) 
opozarja na nevarnost zoževanja potreb po učenju le na usposabljanja ali preusposabljanja, saj 
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ta ne vključujejo humanizacijskih vrednot. Smisel učenja vidi onkraj poklica in zaposlitve: 
»Poglavitni smoter je, da si ljudje s pomočjo boljšega vrednotenja samih sebe, povečane 
samozavesti in samostojnega učenja prizadevajo doseči osrednje cilje demokracije, 
humanizma in lastnega celostnega razvoja.« (Jelenc 2005, str. 31) 
Podobno razmišljata tudi S. Kump in S. Jelenc Krašovec, ki menita da je današnje 
pojmovanje vseživljenjskega učenja močno oddaljeno od svoje poglavitnega bistva. Ta pa je: 
»usmerjenost k človeku, ki naj bi mu z novimi pristopi omogočili bolj kakovostno življenje in 
delo, z ustreznim učenjem in poučevanjem pa ga spodbujali, da postane čim samostojnejši, 
čim bolj kritičen in čim dejavnejši pri svojem razvoju.» (Kump in Jelenc Krašovec 2005, str. 
49)  
Problem sodobnega pojmovanja VŽU je tudi to, da se koncept odmika od učenja namenjeno 
»vsem« in pomika  samo k delovno aktivni populaciji, torej »delavcem«. To pomeni, da se 
izobraževanje zreducira na znanje, ki je vezano na poklic oziroma trg dela. Izobraževanja s 
splošnim učnim nabojem pa so pomaknjena v ozadje in izgubljajo svojo vrednost. Pomembno 
postane samo tisto znanje, ki doprinese človeškemu kapitalu in s tem poveča dobiček 
organizaciji. Organizacije poskušajo dohajati ali celo narekovati spremembe na trgu dela, zato 
nimajo interesa izobraževati zaposlene za splošne namene, saj le to ne daje nekih konkretnih, 
takoj vidnih in merljivih rezultatov. Poklicna usposabljanja kot tista, ki to omogočajo, 
postajajo čedalje bolj v interesu mnogih delodajalcev. Hitre spremembe na trgu dela 
prežemajo globalni trg dela in tako prizadenejo vse organizacije, ki so vanj vključene. Narava 
spremembe je pogosto tista, ki določa ali se bo organizacija obdržala na trgu dela ali jo bo 
izločila iz igre. Uspešna organizacija je tista, ki spremembe sprejema in jih zna obrniti v svoj 
prid. Tu pa ključno vlogo odigra fleksibilnost delavcev. To pomeni, da se prilagodijo novim 
razmeram na trgu dela, se hitro usposobijo za novo delo, ki ga je prinesel trg dela in da so v 
njem čim boljši. Boljši od ostalih podobnih organizacij v njihovem ter globalnem okolju. B. 
Mikulec pravi, da se je v takšnih okoliščinah oblikoval model izobraževanja, ki v ospredje 
postavlja učinkovitost in merljivost izobraževanja ter uporabno vrednost znanja. 
Izobraževanje, ki bi spodbujal posameznika k aktivnosti, ki vsebuje etiko skrbi, pravičnosti in 
temeljno državljansko vzgojo, je odrinjeno v ozadje (Mikulec 2015, str. 54). 
Tako I. Martin ocenjuje, da vseživljenjsko učenje na področju izobraževanja temelji na ideji, 
da so ljudje v osnovi »ekonomske živali« ali »bitja gotovine«. In tako izobraževanje postane 
motor gospodarstva in konkurenčnosti na svetovnem trgu, ki odraslega učenca obravnava kot 
delavca. V skladu s tem so pojavi, kot so brezposelnost ali pomanjkanje kompetenc posledica 
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neustreznega izobraževanja. Vloga izobraževanja odraslih je zreducirana  na usposabljanje za 
delo: pripravo ljudi za poklicne vloge, za ustvarjanje bogastva in dobička (v glavnem za 
druge). Hkrati obstoječi koncept vseživljenjskega učenja konstruira odraslega učenca kot 
potrošnika ali kupca. V tem primeru se izobraževanje odraslih zreducira na blago, ki je stvar 
ponudbe. Na blago, ki ga je mogoče kupiti ali prodati na trgu- tako kot vsako drugo blago 
(Martin 2000, str. 1).  
4.2.3 Upravljanje z ljudmi  
Na nekaj povsem drugega pa opozarja J. Crowther, ki svari pred nevarno in spregledano 
dimenzijo vseživljenjskega učenja, da je prevladujoči koncept VŽU pravzaprav postal nov 
način upravljanja z ljudmi, le da na nekoliko bolj prikrit način v primerjavi z organizacijami, 
za katere je bila značilna hierarhija (Crowther 2000, str. 127). Zahteva po prilagodljivosti po 
njegovem mnenju ustvarja novo obliko in namen izobraževanja odraslih. Izobraževanje 
odraslih postane oblikovano kot »odprt, tržno naravnan in decentraliziran sistem, usmerjen v 
delo in potrošništvo« (prav tam). Glavno pomanjkljivost takšnega koncepta Crowther ne vidi 
toliko  v zreduciranju vseživljenjskega učenja na poklicno usposabljanje, temveč v »prikriti 
agendi oblikovanja delovnih, nepovezanih, prilagodljivih in discipliniranih delavcev ter 
državljanov« (prav tam). Ugotavlja, da: »vseživljenjsko učenje postane način socialnega 
nadzora, ki deluje kot nova tehnologija discipliniranja; ljudi dela pohlevnejše in bolj 
sprijaznjene s 'krasnim novim svetom' fleksibilnega kapitalizma.« (Crowther v Kump 2008, 
str. 80) 
S prehodom v gospodarstvo, ki temelji na znanju bi upravičeno pričakovali, da bi se povečalo 
vlaganje v izobraževanje s strani države. Paradoksalno pa vlade krčijo javno financiranje 
izobraževanja, s čimer favorizirajo reprodukcijo obstoječe razredne strukture in obstoječih 
pogojev na trgu dela (Kump 2008, str. 81). Avtorica izpostavi, da se s kratkotrajnimi 
usposabljanji za konkretno delo udeležencem ne posreduje znanj in spretnosti, s katerimi bi 
prevzeli nadzor nad lastnim življenjem. Kvečjemu takšna usposabljanja udeležence 
»spreminja v objekte, ki nekritično in nereflektirano sprejemajo posredovano znanje in 
spretnosti« (prav tam). Prav tako s tem, ko dajemo ekskluzivo samo instrumentalnemu znanju 
»umanjka prostor za pridobivanje znanja, ki nima le instrumentalne vrednosti, ampak je 
bistveno za širši intelektualni, estetski, moralni in socialni razvoj odraslega« (Mikulec 2015, 
str. 55-56). Vprašanje je tudi koliko takšna usposabljanja posameznikom omogočajo 
emancipacijo in dostojno življenje. Skrb zbujajoče je, da so kratkotrajna usposabljanja, ki so 
usmerjena samo na delo, značilna za slabo plačana in začasna delovna mesta.  
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Raziskava za Slovenijo je pokazala, da so izobrazbeno prikrajšani tisti, ki se največkrat 
vključujejo v najkrajše izobraževalne programe (glej Mohorčič idr. 2005). V zvezi s tem se 
moramo zavedati, da bomo iz takih usposabljanj »imeli skromne rezultate, če so temeljno 
kognitivno znanje in spretnosti delavcev nizki« (Kump 2008, str. 83). Na ta način 
povzročamo še večjo marginalizacijo in stigmatizacijo posameznikov iz družbeno ranljivih 
skupin. Na priljubljenost zlasti krajših,  neformalnih oblik izobraževanja in usposabljanja 
vpliva dejstvo, da so le ta v primerjavi s formalnimi, praviloma manj regulirana in se 
posledično lahko  hitreje odzivajo na spremembe trga delovne sile (prav tam). Hitra odzivnost 
na spremembe na trgu dela pa je, kot smo že rekli, mnogokrat odločilnega pomena za 
preživetje organizacije na trgu dela. Vendar pa neformalno izobraževanje, ki največkrat 
posredujejo specifično znanje in spretnosti, ne zagotavljajo široke splošne in prenosljive 
kvalifikacije. Posledično ne doprinesejo veliko k razvoju kariere, materialnemu in socialnemu 
položaju zlasti tistih, ki imajo nizko stopnjo izobrazbe ter nizke položaje v zaposlitvi (prav 
tam str. 85).  
4.2.4 Vdor tržne logike  
Na vso to gospodarsko in politično dogajanje šole niso nedotakljive. Šola eksistira v 
določenem okolju in ne more prezreti dogajanja okoli sebe. Vidni so poskusi vdora 
neoliberalne politike na javno šolstvo, še zlasti na univerze. Skladno s tem S. Jelenc Krašovec 
in J. Muršak pravita: »Izobraževalne institucije, z univerzo vred, postajajo vse bolj dejavniki 
reprodukcije delovne sile, potrebne v novih pogojih.« (Jelenc Krašovec in Muršak 2005, str. 8)  
Upravičeno se lahko vprašamo, ali bodo univerze s časom podlegle ekonomskim in političnim 
pritiskom. Da se to ne sme zgoditi, opozarja I. Martin, ki poudarja, da smo izobraževalci 
odraslih več kot to, v kar nas poskuša obstoječa izobraževalna politika ukalupiti. Pravi, da 
»izobraževalci nismo samo gospodarski delavci ali trgovci na edukacijskem trgu« (Martin 
2000, str. 2). Namen torej ni služiti ekonomiji, temveč je povezan s cilji, ki so daleč stran od 
profita.  Zapiše, da je namen »omogočiti ljudem, da razvijejo svoje potenciale v celoti in 
postanejo zaokrožena človeška bitja« (prav tam). Skladno s tem mora izobraževanje odraslih 
pomagati ljudem tudi pri tem, da sodelujejo pri številnih političnih vlogah in družbenih 
odnosih, ki so zunaj delovnega mesta in trga dela. Tako je bistvo izobraževanja odraslih 
pravzaprav zelo široko in je v »ustvarjanju znanja, ki jim osmisli svet in jim pomaga, da 
ukrepajo zoper njega z namenom, da bi ga spremenili na bolje« (prav tam). 
V osemdesetih letih 20. stoletja začnejo mednarodne politike zagovarjati reforme, ki so 
klasično humanistično naravnane šole spodbujale k vpeljevanju tržne logike. Na šolski sistem 
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gledajo kot na vsako drugo organizacijo in jo začnejo primerjati ali celo enačiti s podjetjem. 
Šola naj postane v službi gospodarstva in zato so pogoste ideje o »nekoristnosti« šol ter 
ukinitvi klasičnega pouka, saj le-ta ne proizvede zaposljivega kadra. Sprememba v vrednotah 
ima za posledico tudi spremembo učnih vsebin oziroma težnjo po spremembi. Vdor 
ekonomije se odraža zlasti v zahtevah po bolj »uporabnih« učnih vsebinah. Pogost je očitek, 
da šolsko znanje ne ustreza znanju, ki je potrebno na trgu dela in da je razkorak med šolskim 
znanjem ter znanjem na trgu dela prevelik.  
C. Laval pravi, da so vse politike na svetovni ravni in v nacionalnem merilu spodbujale k 
temu, da bi šole: »veliko učinkoviteje upravljali tako, kakor se upravlja podjetje, da bi pouk o 
kulturi skrčili zgolj na kompetence, nujne za zaposljivost delavcev, da bi v šoli spodbujali 
tržno logiko in tekmovalnost med družinami in učenci za 'redko dobrino'- in potemtakem 
drago dobrino –izobrazbo.« (Laval 2005, str. 33) 
Ob takšnih idejah mora celoten sistem vzgoje in izobraževanja spremeniti pogled na znanje, 
če želi uslišati želje gospodarstvenikov. Za tradicionalno šolo je znanje vrednota sama po sebi 
in namen je kultivirati človeka. V kolikor sprejmemo tendenco, da otroke in mladino 
vzgajamo in izobražujemo v luči podjetništva, rekonstruiramo tudi pomen šole. Tako šola: »ni 
več kraj, kjer se sprejema in posluša velike besede, ki kalijo stabilne značaje za dobro 
opredeljene družbene položaje, temveč je kraj, kjer se oblikuje značaje, prilagodljive 
nenehnim eksistencialnim in poklicnim variacijam.« (Prav tam, str. 44) Na ta način znanje ni 
več vrednota sama po sebi, ampak postane orodje v službi učinkovitosti trga dela. 
Potemtakem morajo šole prenehati s posredovanjem učnih vsebin, ki niso uporabne na trgu 
dela in naj raje mlademu človeku ponudi paket temeljnih kompetenc, predvsem pa »se mora 
posvetiti temu, da 'nauči učenja', da ponudi nekakšen splošen okvir brez posebej opredeljene 
substance« (prav tam, str. 68).  Če spremenimo bistvo šolanja otrok in mladine logično temu 
sledijo spremembe v učnih vsebinah.  Ni več pomemben učni naboj posamezne učne vsebine. 
Naloga šole je, da vsakega učenca oskrbi z orodji, da se bo kasneje kot delavec pripravljen in 
sposoben učiti tisto, kar mu bo poklicno koristilo (prav tam).  V ta namen mora šola opustiti 
vse, kar spominja na akumuliranje odvečnih vsebin, ki so lahko celo moteča za njegov 
nadaljnji profesionalni razvoj. Poudarek naj bo torej na temeljnih kompetencah, ki »jih je 
mogoče spremeniti v trgovsko blago (marketable skills), delavcu pa omogočajo, da se 
neprenehoma prilagaja gospodarskim spremembam in potrebam trga« (prav tam, str. 69).   
Tako se počasi premikamo od ideala popolnega, izobraženega človeka k gospodarskemu 
idealu »zaposljivega« človeka, kjer je izobrazba njegova dragocena dobrina. OECD je leta 
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1997 izdal poročilo z naslovom Education Policy Analysis, v katerem so proučevali, kakšne 
koristi imamo od vlaganja v izobraževanje; kakšne so ekonomske posledice premalo 
izobraženih ljudi; zakaj je potrebno spodbujati ljudi k razvijanju človeškega kapitala; koliko 
stane vlaganje v človeški kapital ipd. (Education Policy Analysis 1997, str. 31). 
V poročilu lahko preberemo, da se vlaganje v človeški kapital splača, saj višja kot je 
izobrazba bolj je posameznik zaposljiv. Neposredne koristi zaposljivih posameznikov so tudi 
manjše obremenitve državnega proračuna (zaradi zmanjšanja stroškov za socialne podpore 
brezposelnim) in višji javni prihodki, ki izhajajo iz njihovih plač - odmera davkov (prav tam, 
str. 34). Za državo pa pomanjkanje visoko usposobljene delovne sile škodi njihovi 
gospodarski konkurenčnosti na svetovnem trgu (prav tam, str. 61). Neuspešnost izobraževanja 
se reflektira na treh ravneh (prav tam, str. 64): na ravni posameznika, ki je kaznovan bodisi z 
brezposelnostjo bodisi z nižjimi prihodki; na ravni države, saj je storjena škoda za celotno 
družbo v smislu zmanjšane gospodarske konkurenčnosti in socialne kohezije; ter na ravni 
izobraževalnega sistema, saj je zanj hudo breme v kolikor investicija v izobraževanje 
posameznika ni povrnjena. Ker imajo od izobraženega posameznika korist vsi, bi se moralo 
breme financiranja izobraževanja razdeliti med državo, podjetji in posameznikom. To 
poročilo potrjuje Lavalovo ugotovitev, da doktrina človeškega kapitala predpostavlja, da 
človek vse življenje pridobiva znanje in kompetence, s čimer posledično vodilni postane 
pojem individualne »zaposljivosti« (Laval 2005, str. 36).  
C. Laval svari na nevarnost družbenih implikacij takega pogleda na izobraževanje in 
financiranja. Pravi, da logika človeškega kapitala vodi do izjemno osiromašene vizije učinkov 
investiranja v vednost. Kot primer predstavi ultraliberalno verzijo teorije človeškega kapitala, 
ki jo zagovarja ameriški ekonomist, Gary Becker. Po Beckerjevem mnenju je: »človeški 
kapital zasebna dobrina, ki posamezniku-nosilcu tega kapitala-prinaša dobiček […] 
Financiranje mora biti odvisno od pričakovanih dobičkov in tega, kako uporabne in splošne so 
pridobljene kompetence.« (Laval 2005, str. 48) Takšne implikacije spodbujajo šolske 
neenakosti, saj njihova logika vodi v to, da se »najbolj nadarjenim študentom splača 
nadaljevati študij, saj je investicija v tem primeru zelo rentabilna, manj nadarjenim pa se prej 
splača opustiti študij in se čimprej vključiti v poklicno življenje.« (Prav tam, str. 49) Svojo 
logiko pa upravičuje z racionalnim izračunom posameznika: »Nadarjeni učenci se učijo 
hitreje in za omejeno ceno nakopičijo zelo rentabilen kapital, manj nadarjeni pa s težavo 
pridobijo diplome, katerih cene ne bodo poplačali prihodnji dohodki.« (Prav tam)  
Vdor tržne logike na področje vzgoje in izobraževanja pomeni velik odmik od izobraževanja 
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posameznika za njegov osebni razvoj. Zdi se, kot da najpomembnejša pedagoško-andragoška  
prizadevanja izobraženega človeka kot so: prizadevanje za svobodo; osebno napredovanje v 
družbi z lastnimi sposobnostmi, znanjem in delom; omogočiti ljudem, da prevzamejo nadzor 
nad svojim življenjem; osebnostna rast in emancipacija; luščenje smisla iz naučenega; 
konstruiranje svojega znanja, da bi bolje razumel sebe, druge ljudi in življenje ipd. postanejo 
manj pomembna ali celo nepomembna, kajti posameznik je vreden samo toliko kolikor je 
zaposljiv na trgu dela (Jelenc 2016, str. 39). 
Tako postane glavni namen izobraževanja odraslih »proizvajati znanje za potrebe 
globalizacijskih procesov, ki s performativnostjo znanja prizadeva uresničiti ekonomsko 
globalizacijo, neoliberalno ekonomijo in konkurenčnost trgov« (Mikulec 2015, str. 54)  se v 
tem kontekstu uveljavi koncept vseživljenjskega učenja, ki odgovarja potrebam trga dela in 
družbeno-ekonomske spremembe, ne pa potrebam posameznikovega osebnega razvoja.  
B. Mikulec se sprašuje, ali je znotraj današnjega razumevanja vseživljenjskega učenja sploh 
še mogoča emancipacija posameznikov onkraj zahtev trga dela. Avtor pojasnjuje, da se je 
zgodil premik v razumevanju vseživljenjskega učenja, za katerega je odgovorna država k 
vseživljenjskemu učenju kot pripravi odraslih, da postanejo ekonomsko produktivni 
posamezniki-podjetniki- ki so sami odgovorni za svoj razvoj in svoje življenjske izbire. 
Vendar pa je ta svoboda izbire odprla vrata tesnobi. Ideja, da imamo sedaj na voljo vso 
svobodo je paradoksalno povečala doživljanje tesnobe pri ljudeh in ne njihove emancipacije 
(Mikulec 2013, str. 71-75). 
4.3 Predlogi za izboljšavo  
Da bi se vrnili pravemu smislu izobraževanja odraslih  in da bi sintagma vseživljenjsko učenje 
pomenila kaj več kot povečanje zaposljivosti, se je potrebno spomniti začetkov. Potrebno se 
je obrniti na prvotna razumevanja namena in smisla izobraževanja odraslih ter 
vseživljenjskega učenja. I. Martin pravi, da se je potrebno vrniti k vprašanjem kot so, kaj je 
»skupno dobro«, kaj je »družbeno dobro« in se umakniti od prevladujoče logike tržnega 
liberalizma (Martin 2000, str. 5). 
Z. Jelenc pri razvoju koncepta vseživljenjskega učenja govori o dveh generacijah. Prva 
generacija, ki je potekala v sklopu Unesca, je poudarjala povezovanje izobraževanja in 
življenja, ki mora enakovredno vključevati formalno, neformalno in aformalno učenje. 
Zagovarjali so humanistične vrednote izobraževanja kot pravo pot za doseganje demokracije 
in osebne rasti posameznika. Vendar je imela t. i. prva generacija premalo stika z realnimi 
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možnostmi in jo je preglasila t. i. druga generacija razvoja koncepta vseživljenjskega učenja. 
Le-ta je svoj vrhunec dosegla z Lizbonsko deklaracijo in Memorandumom o vseživljenjskosti 
učenja, ki pa je žal šlo v drugo skrajnost. Koncept je gradila na izrazito ekonomističnem 
pogledu na svet, ki sta ga zlasti OECD in Evropska unija silovito zagrabila in postala njena 
glavna nosilca (Jelenc 2005, str. 30- 35)  Posledično se je koncept zožil na: »Kompetence in 
spretnosti, potrebne za tekmovanje na trgu delovne sile in kompetitivnost nasploh, v tem pa se 
izgublja temeljni in širši družbeni in osebni pomen izobraževanja in izobraževanja odraslih.« 
(Prav tam, str. 34) Kako in na kakšen način torej preseči zagato v kateri smo se znašli? Avtor 
meni, da je rešitev v optimalni uskladitvi dobre strani obeh generacij. Torej iz obeh 
»potegniti« najboljše in opustiti ali vsaj ublažiti tisto kar ne more dati ustreznih rešitev. 
Rešitev ni v izključevalni logiki ali prevzamemo koncept prve generacije ali pa koncept druge 
generacije. Rešitev je v povezovalni logiki, in eno in drugo.   
Z. Kodelja ugotavlja, da je pravica do izobrazbe v mednarodnih dokumentih sicer priznana 
kot univerzalna pravica, vendar pa je v praksi njeno uresničevanje zelo omejeno. Pravi: 
»Omejeno je tako s starostjo subjekta kakor tudi s pravno ureditvijo dolžine brezplačnega 
izobraževanja v državi, v kateri biva. Ta ureditev bi bila bržkone pravičnejša, če bi imel 
vsakdo na voljo enako število let brezplačnega izobraževanja, ki bi jih lahko izkoristil kadar 
koli v svojem življenju.« (Kodelja 2005, str. 18) Avtor izhaja iz tega, da so tisti, ki ne izrabijo 
vseh možnosti brezplačnega izobraževanja kar dvakrat prikrajšani v primerjavi s tistimi, ki 
izrabijo. Prvič zato, ker ne izrabijo vseh možnosti brezplačnega izobraževanja, dobijo od 
države manj od tistih, ki jih izrabijo. In drugič, ker morajo isto izobraževanje, če se zanj 
odločijo kot odrasli, financirati sami (prav tam).  
C. Laval (2005 str. 287) vidi rešitev v okrepitvi vloge države pri javnem financiranju vzgoje 
in izobraževanja otrok, mladine in odraslih. V kolikor država misli še naprej krčiti javne 
izdatke za izobraževanje vseh, nam grozita logični posledici: povečana segregacija in razvoj 
zasebnih šol. Vendar denar ne bo rešil vseh zagat na področju izobraževanja.  Zato je toliko 
bolj pomembno, da se vprašamo kaj nam je pri vzgoji in izobraževanju državljanov zares 
pomembno. Rešitve na bolje se bodo zgodile le, če  ohranimo pogled na izobraževanje kot 
obče dobro in ponovno opredeljevanje človeškega ideala (Laval 2005, str. 287). Za Lavala je 
ključnega pomena, da vodilno načelo vseh sprememb na področju izobraževanja ponovno 
postane enakost in da izobraževanje priznamo kot pravico vseh. V skladi s tem pravi: »Da se 
vzgoja in izobraževanje ne bi čedalje bolj spreminjala v trgovsko blago, je treba uvesti odmik 
zasebnih interesov in managerske ideologije, ki danes kolonizirajo šolo. Za to ne bodo dovolj 
nejasne besede ali birokratska pravila, temveč politika, katere cilj bo kar največja enakost 
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konkretnih razmer za pouk za vse učence. In ne zgolj enake razmere, temveč tudi enakost 
temeljnih intelektualnih ciljev.« (Prav tam, str. 310) 
Ob vsem tem pa si ne smemo zatiskati oči in naivno verjeti, da je izobraževanje t. i. čudežna 
tabletka, kot temu pravi Borut Mikulec, ki bo rešilo vse družbene probleme. B. Mikulec s tem 
nikakor ne želi zanikati pomena in prizadevanj izobraževanja, a svari da je takšno pojmovanje 
izobraževanja preveč ambiciozno. Želi nas spomniti, da je izobraževanje vedno produkt 
ideologije vladajočega razreda, močnih skupin v družbi, ki si prizadevajo narediti svoje 
znanje legitimno in si na ta način utrditi svoj položaj in moč v družbi. Tako je izobraževanje 
eksplicitno politično. Politična dimenzija izobraževanja se odraža v povezavi znanja z 
oblastjo. Namreč znanje in oblast sta vedno nerazdružljivo povezana in imanentna drug 
drugemu. In izobraževanje je tako vedno povezano z vrednotami in normami dominantnih 
skupin posamezne družbe, kar pomeni da vedno služi določenim ekonomskim, političnim in 
družbenim interesom. Zato ne smemo izobraževanje razumeti kot »čudežno tabletko za 
ozdravitev družbe«. Izobraževanje je zgolj eden od dejavnikov, poleg medijev, politike, 
različnih družbenih skupin, ki vplivajo na odnos in zavest do problemov. V želji sprememb 
zato ne smemo nagovarjati samo področja izobraževanja ampak tudi vse ostale dejavnike 
(Mikulec 2005, str. 108-109). 
Zaključila bom s citatom B. Mikulca: »Če si torej želimo spremembe vzgojno-izobraževalnih 
prizadevanj, teh ne moremo doseči, če ne spremenimo širše družbe. Družbo pa lahko 
spremenimo le tako, da se upremo družbi in obstoječim družbenim strukturam.« (Mikulec 
2013, str. 77) 
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III. EMPIRIČNI DEL MAGISTRSKEGA DELA 
1. POKLICNA KARIERA ZAVAROVALNIŠKIH ZASTOPNIKOV  
1.1 Opredelitev raziskovalnega problema 
Zavarovalništvo je področje, ki temelji na zagotavljanju zaščite posameznika in njegovega 
premoženja pred najrazličnejšimi dogodki v prihodnosti. To pomeni, da mora zavarovalnica 
kot organizacija biti izjemno prožna, da se lahko hitro in učinkovito prilagaja okolju, za 
katerega so značilne spreminjajoče tržne in gospodarske razmere. Enako to pomeni za njen 
kader, še zlasti za zavarovalniške zastopnike. Od zavarovalniških zastopnikov se pričakuje in 
zahteva prožnost, da so nenehno v koraku s časom in njegovimi spremembami. Posledično 
morajo imeti veliko znanja z različnih področij (npr. zavarovalne-pravne osnove; trženje 
zavarovanj in pozavarovanj; področje varstva potrošnikov in njihov pravic; poslovne etike; 
znanje s področja preprečevanja pranja denarja in financiranja terorizma na področju 
zavarovalništva ipd.). Njihov poklic tako zahteva nenehno učenje in izobraževanje. Prav tako 
zahteva od posameznika visoko stopnjo samostojnosti in fleksibilnosti. Posedovati mora 
veliko različnih osebnostnih lastnosti in se dobro spoprijemati z novimi situacijami, novimi 
strankami in izzivi. Pogosto delo presega okvire delovnega časa, saj se prilagaja strankam, 
zato si delovni čas oblikuje zastopnik sam. Narava dela je precej drugačna kot pri drugih 
poklicih. Poklica zavarovalniškega zastopnika v vsej svoji specifiki ne more opravljati prav 
vsak, saj predpostavlja zgovornega in dinamičnega posameznika. Zato nas v empiričnem delu 
naloge zanima, kakšna je kariera zavarovalniškega zastopnika oziroma kako zavarovalniški 
zastopniki doživljajo lastno kariero. 
Empirični del je razdeljen na tri sklope. V prvem sklopu empiričnega dela bomo raziskovali 
kako posamezniki doživljajo lastno kariero. V drugem sklopu bomo preverjali v kolikšni meri 
se njihovo doživljanje kariere ujema z nekaterimi izhodišči Krumboltzove teorije socialnega 
učenja. J. D. Krumboltz je gradil teorijo na tezi, da je današnjo življenje v primerjavi z 
preteklim, polno sprememb in je kot tako polno priložnosti za zgoščeno socialno učenje. 
Dogodki v življenju posameznika, bodisi načrtovani bodisi nenačrtovani, so pravzaprav učne 
priložnosti, zato mora posameznik biti do njih pozitivno naravnan. Zanj ni toliko ključno 
organizirano izobraževanje ampak bolj poudarja socialno učenje. Zagovarjal je, da se ljudje 
učijo iz posledic svojega lastnega delovanja t.i. instrumentalne učne izkušnje, kot tudi z 
opazovanjem delovanja drugih in njihovih posledic t.i. asociativne učne izkušnje (Krumbolzt 
2009, str. 137-138).  V tretjem sklopu pa bomo raziskovali kako zastopniki ocenjujejo vlogo 
učenja in izobraževanja pri svojem kariernem razvoju.  
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1.2 Raziskovalna vprašanja 
Raziskovalno vprašanje 1: Kako zavarovalniški zastopniki doživljajo svojo kariero? 
 
Da bi preverili, kako zavarovalniški zastopniki doživljajo svojo poklicno kariero, smo 
zastavili naslednja podvprašanja:  
1. Ali obstajajo razlike v doživljanju pripadnosti poklicu? 
2. Zakaj so se anketirani zavarovalniški zastopniki odločili za ta poklic?  
3. Ali se odločitev za poklic razlikuje glede na spol? 
4. Kaj ocenjujejo kot glavne prednosti njihovega poklica? 
 
Raziskovalno vprašanje 2: V kolikšni meri se njihovo doživljanje kariere ujema z izhodišči 
Krumboltzove teorije socialnega učenja? 
 
V tem sklopu nas je zanimalo v kolikšni meri se doživljanje kariere anketiranih ujema z 
izhodišči Krumboltzove teorije socialnega učenja. Zastavili smo si naslednja podvprašanja:  
1. Ali se mnenje, da je za delo zavarovalniškega zastopnika, bolj kot organizirano 
izobraževanje pomembno učenje iz izkušenj, razlikuje glede na število let zaposlenosti 
v poklicu?  
2. Ali se učijo tudi iz izkušenj drugih? 
3. Ali menijo, da je pravilno, da se zavežemo enemu poklicu za vse življenje? 
 
Raziskovalno vprašanje 3: Kako pojmujejo vlogo učenja in izobraževanja?  
V tem sklopu nas je zanimalo, kako zastopniki ocenjujejo vlogo učenja in izobraževanja. 
Zastavili smo si naslednja podvprašanja:  
1. Kaj pojmujejo kot glavni namen učenja in izobraževanja?  
2. Ali menijo, da je vseživljenjsko učenje individualna odgovornost posameznika? 
3. Ali jim znanje pomeni vrednoto samo po sebi in kako to vpliva na udeležbo 
izobraževanj? 




1.3 Raziskovalne hipoteze 
HIPOTEZA 1: Število let posameznika zaposlenega kot zavarovalniški zastopnik se 
povezuje z občutkom pripadnosti poklicu.   
HIPOTEZA 2: Pripadnost poklicu se razlikuje glede na različne oblike zaposlitve. 
HIPOTEZA 3: Zavarovalniški zastopniki za katere je bil ta poklic njihova prva poklicna 
izbira, bolj čutijo pripadnost poklicu kot tisti, za katere ni bil prva poklicna izbira.  
HIPOTEZA 4: Dejavniki, ki predstavljajo ugodje pri delu (svoboda, fleksibilnost ipd.) so 
bolj pomembni pri izbiri poklica kot materialni oz. eksistenčni dejavniki (zaslužek, 
povpraševanje, potreba po zaposlitvi ipd.).   
HIPOTEZA 5: Motivacijski vzgibi za poklic zavarovalniškega zastopnika se razlikujejo 
glede na spol. 
HIPOTEZA 6: Kot glavne prednosti njihovega poklica prevladujejo samoorganizacija dela, 
samostojno delo in delo s strankami.  
HIPOTEZA 7: Tisti agenti, ki dlje časa opravljajo to delo, izražajo večjo stopnjo strinjanja 
pri trditvi, da je za opravljanje dela zavarovalniškega zastopnika, bolj kot organizirano 
izobraževanje pomembno učenje iz življenjskih izkušenj.    
HIPOTEZA 8: Zavarovalniški zastopniki so mnenja, da se učijo iz lastnih izkušenj, tako da 
opazujejo posledice lastnega delovanja in se tudi učijo iz izkušenj drugih, tako da opazujejo 
delovanje drugih oseb in njihove posledice.  
HIPOTEZA 9: Večina zavarovalniških zastopnikov je mnenja, da ni nujno, da se zavežemo 
enemu poklicu za vse življenje.   
HIPOTEZA 10: Zavarovalniški zastopniki so mnenja, da je namen učenja in izobraževanja 
za posameznika v njegovi intelektualni, estetski in moralni rasti.  
HIPOTEZA 11: Zavarovalniški zastopniki so mnenja, da je vseživljenjsko učenje 
individualna odgovornost posameznika in ne delodajalca ali države.  
HIPOTEZA 12: Bolj kot zavarovalniški zastopniki cenijo znanje kot vrednoto, v manjši meri 
se dogaja, da se udeležijo izobraževanj zgolj zaradi delodajalca. 
HIPOTEZA 13: Zavarovalniški zastopniki so mnenja, da je v družbi pričakovano, da se 
bomo stalno učili in izobraževali. 
 
1.4 Opis osnovne raziskovalne metode  
V magistrski nalogi bomo uporabili deskriptivno in kavzalno ne-eksperimentalno metodo 
raziskovanja, s katero ugotavljamo vzročno-posledične odnose med pojavi na pedagoškem in 
andragoškem področju (Sagadin 1991, str. 29).  Pri preverjanju hipotez bomo pri preverjanju 
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vsake hipoteze povedali, katero metodo smo uporabili in utemeljitev, zakaj smo se za to 
metodo odločili. Vedno bomo preverili tudi predpostavke za veljavnost posamezne metode. 
Kadar bo predpostavka normalna porazdelitev ene ali več spremenljivk, bomo to preverjali 
grafično na osnovi oblike histograma v primerjavi s prilagojeno normalno porazdelitvijo. Vse 
hipoteze bomo preverjali pri stopnji značilnosti α=0,05. 
1.5 Zbiranje podatkov 
Instrument za zbiranje podatkov je anketni vprašalnik z 22 vprašanji, ki smo ga oblikovali na 
spletni strani www.1ka.si. Poslali smo ga v kadrovsko službo Zavarovalnice Adriatic 
Slovenica, ki ga je razposlala zavarovalniškim zastopnikom. Zbiranje podatkov je trajalo od 
23. julija 2018 do 30. avgusta 2018. Od 186 zavarovalniških zastopnikov, ki so prejeli našo 
povezavo do spletnega vprašalnika, se je na spletni strani 1ka.si zabeležilo 167 klikov. Na 
anketo je odgovorilo 156 zavarovalniških zastopnikov, od tega 129 v celoti, kar predstavlja 
69% delež vseh anketiranih zavarovalniških zastopnikov vključenih v raziskavo.  
1.6 Opis instrumenta  
Anketni vprašalnik je sestavljen iz dvaindvajsetih vprašanj, večinoma zaprtega tipa. Zajema  
splošne podatke zavarovalniških zastopnikov ter tri vsebinske sklope: razlogi za odločitev o 
tem poklicu, doživljanje kariere in stopnjo strinjanja z nekaterimi izhodišči Krumboltzove 
teorije ter pojmovanje vloge učenja in izobraževanja.  
1.7 Obdelava podatkov 
Za statistično obdelavo podatkov smo uporabili program IBM SPSS Statistics 22.   
1.8 Opis vzorca in osnovne množice  
Osnovno množico predstavljajo zavarovalniški zastopniki Zavarovalnice Adriatic Slovenice. 
Raziskava temelji na slučajnem vzorcu. Vsak anketiranec v vzorcu je rešil vprašalnik, kjer je 
bilo 84 vprašanj. Večina vprašanj je bila zaprtega tipa. Vprašanja odprtega tipa smo imeli pri 
nekaterih vprašanjih, kjer so anketiranci navedli številsko vrednost npr. delovna doba ipd. In 
še v nekaterih, kjer so lahko zapisali svoje mnenje. Teh zadnjih v analizi nismo uporabili. V 
analizi  smo tako uporabili 81 spremenljivk, iz katerih smo za potrebe preverjanja nekaterih 
hipotez ustvarili še 8 novih. Najprej bomo opisali osnovne značilnosti vseh spremenljivk. Vse 
opisne kategorične spremenljivke bomo predstavili z frekvenčnimi tabelami. Pri številskih 
spremenljivkah pa bomo navedli morebitno strukturo odgovorov in osnovne mere opisne 
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statistike (aritmetična sredina, standardni odklon ter koeficient simetričnosti in sploščenosti). 
V vprašalniku imamo veliko vprašanj, kjer anketiranci izražajo svoje mnenje na petstopenjski 
(Likertovi) lestvici, nekatera pa na štiristopenjski lestvici. Zaradi smiselne izbire kategorij, ki 
so enakomerno razporejene od ene do druge skrajnosti bomo te spremenljivke tretirali kot 
številske intervalne spremenljivke.  
Vprašanja smo razdelili v več sklopov. V prvem sklopu so demografska vprašanja (spol, 
starost, izobrazba…), v drugem sklopu so vprašanja, kjer pridemo do podatkov o njihovi 
poklicni poti vključno z razlogi, kako in zakaj so postali zavarovalniški zastopniki. Tukaj 
iščemo stične točke s Krumboltzovo teorijo. V tretjem sklopu so vprašanja o tem, kako 
doživljajo svoj poklic, v zadnjem sklopu pa doživljanje vloge učenja in izobraževanja.  
1.8.1 Demografska vprašanja 
Q1 Spol 
Struktura odgovorov je predstavljena v tabeli: 
Spol 
Število 





Moški  70 54,3 
Ženski 59 45,7 
Skupaj  129 100,0 
Tabela 2: Struktura anketirancev po spolu 
V našem vzorcu je razmerje med moškimi in ženskami približno enako. Pričakovali smo, da 
bodo prevladovali moški.  
Q2 Starost 
Struktura odgovorov je predstavljena v tabeli:  
Starost  
Število 





Do 30 let 10 7,8 
Od 31 do 40 let 19 14,7 
Od 41 do 50 let 43 33,3 
Od 51 do 60 let 52 40,3 
61 let ali več 5 3,9 
Skupaj  129 100,0 
Tabela 3: Struktura anketirancev po starosti 
V vzorcu je največ anketirancev je starih od 51 do 60 let. Sicer pa je povprečna starost 46,78 
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in standardni odklon 9,96.  
Q3 Izobrazba 








Srednje strokovno oziroma gimnazijo 78 60,5 
Višješolsko 28 21,7 
Visokošolsko strokovno oziroma prvo bolonjsko stopnjo 12 9,3 
Univerzitetno visokošolsko oziroma drugo bolonjsko stopnjo 11 8,5 
Skupaj  129 100,0 
Tabela 4: Struktura izobrazbenih kategorij 
Velika večina anketirancev ima srednje strokovno izobrazbo oziroma gimnazijo. Na tem 
mestu naj še poudarim, da je za opravljanje poklica zavarovalniškega zastopnika pogoj 
najmanj srednješolska izobrazba.  
Q4 Smer študija 
S smerjo študija mislimo ali gre za družboslovno, naravoslovno ali tehnično smer. Tudi v tem 
primeru bomo strukturo odgovorov podali s tabelo: 
Smer študija  
Število 





Naravoslovna smer 19 14,7 
Družboslovna smer 52 40,3 
Tehnična smer 58 45,0 
Skupaj  129 100,0 
Tabela 5: Smer študija 
Pri smeri študija zavarovalniških zastopnikov prevladujeta tehnična in družboslovna smer.  
1.8.2 Vprašanja o poklicni poti 
Q5 Začetek iskanja nove zaposlitve 
 
Zanimalo nas je, kdaj glede na konec študija so anketiranci začeli iskati službo. Ker je bilo 
vprašanje zaprtega tipa, bomo navedli strukturo odgovorov  
Začetek iskanja prve zaposlitve 
Število 







Zaposlitev sem začel iskati med študijem 81 62,8 
Zaposlitev sem začel iskati 0-5 mesecev po zaključku študija 29 22,5 
Zaposlitev sem začel iskati 6-12 mesecev po zaključku študija 4 3,1 
Zaposlitev sem začel iskati več kot eno leto po zaključku študija 15 11,6 
Skupaj  129 100,0 
Tabela 6: Začetek iskanja prve zaposlitve 
Večina anketirancev je zaposlitev začela iskati že med študijem. Morda so tam opravljali 
študentsko delo in si odprli možnosti za prvo zaposlitev tam, kjer so že delali. 
Q6 Čas pridobitve prve zaposlitve 
To je podobno vprašanje kot predhodno, zato tudi v tem primeru predstavimo strukturo 
odgovorov:  
Čas pridobitve prve zaposlitve 
Število 





Zaposlil sem se 0-5 mesecev po zaključku študija 99 76,7 
Zaposlil sem se 6-12 mesecev po zaključku študija 12 9,3 
Zaposlil sem se več kot eno leto po zaključku študija 9 7,0 
Zaposlil sem se več kot dve leti po zaključku študija 9 7,0 
Skupaj  129 100,0 
Tabela 7: Čas pridobitve prve zaposlitve 
Večina anketirancev je pridobila prvo zaposlitev do pol leta po zaključku študija. Morda je 
razlog v tem, ker je večina teh ljudi že nekoliko starejših in so prvo zaposlitev iskali takrat, ko 
je bilo lažje priti do zaposlitve. 
Q7 Zaposlitveni status ob prvi zaposlitvi 
Tudi to vprašanje je podobno kot predhodni dve, zato predstavimo strukturo odgovorov:  
Zaposlitveni status ob prvi zaposlitvi 
Število 





Za nedoločen čas 60 46,5 
Za določen čas 48 37,2 
Samozaposlen 5 3,9 
Pripravništvo 8 6,2 
Zaposlen po pogodbi (podjemna, avtorska, ipd.) 6 4,7 
Drugo 2 1,6 
Skupaj  129 100,0 
Tabela 8: Zaposlitveni status ob prvi zaposlitvi 
Večina anketirancev je ob prvi zaposlitvi sklenilo pogodbo za nedoločen čas kar je 
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presenetljiv podatek za današnje razmere. To si lahko razložimo s tem, da gre za starejšo 
populacijo, nekaj časa nazaj je bilo lažje dobiti zaposlitev za nedoločen čas.  Dva anketiranca 
sta izbrala možnost »drugo«, pri katerem je eden zapisal »na črno«, drugi pa »študentski 
servis«.  
Q8 Sektor dela prve zaposlitve 
V tabeli je predstavljena struktura odgovorov: 
Sektor dela prve zaposlitve 
Število 





Poljedelstvo, rudarstvo, gozdarstvo, živinoreja in kmetijstvo, lov 
in nabiralništvo,ribištvo... 
6 4,7 
Avtomobilska industrija, tekstilna proizvodnja, industrija, letalska 
proizvodnja, gradbeništvo, ladjedelništvo... 
47 36,4 
Maloprodaja in veleprodaja, prevozništvo in distribucija, zabavna 
industrija, gostinstvo, turizem,... 
64 49,6 
Vlada, kultura, književnost, znanstveno-raziskovalno delo, 
izobraževanje, informacijska tehnologija... 
8 6,2 
Znanost, univerza, neprofitne organizacije, zdravstvo, javna 
uprava... 
4 3,1 
Skupaj  129 100,0 
Tabela 9: Sektor dela prve zaposlitve 
Večina anketirancev izhaja iz terciarnega in sekundarnega sektorja dela. 
Q9 Prva poklicna izbira 
Pri tem vprašanju nas je zanimalo, ali je bil poklic »zavarovalniški zastopnik« njihova prva 
poklicna izbira. Zopet predstavimo strukturo odgovorov: 
Poklic zavarovalniškega zastopnika kot prva poklicna izbira 
Število 





Da 13 10,1 
Ne 116 89,9 
Skupaj  129 100,0 
Tabela 10: Poklic zavarovalniškega zastopnika kot prva poklicna izbira 
V skladu z našimi pričakovanji večini anketirancev poklic zavarovalniškega zastopnika ni bila 
prva poklicna izbira.  
Q10 Sklop vprašanj o razlogih za odločitev o poklicu zavarovalniškega zastopnika 
Sklop vprašanj je vseboval 10 trditev, kjer so anketiranci izražali stopnjo strinjanja na 
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Likertovi lestvici od 1-5. Kjer 1 pomeni, da sploh ne velja; 2 pomeni, ne velja; 3 pomeni niti 
velja niti ne velja; 4 pomeni velja in 5 pomeni zelo velja. V tabeli je predstavljena struktura 
odgovorov in nato še aritmetična sredina, standardni odklon, koeficient asimetričnosti in 
sploščenosti.  
 
1 2 3 4 5 
 
SO ASM SPL 











2,75 1,00 -0,01 -0,29 
Zaradi delovnika (možnost 











3,73 1,09 -0,70 -0,16 

























2,48 1,03 0,10 -0,95 












3,48 1,46 -0,54 -1,13 
Ker je delo samostojno in 
























3,43 1,12 -0,52 -0,53 











3,98 0,86 -1,41 3,17 











3,85 1,10 -1,05 0,55 












1,66 1,14 1,75 2,01 
Tabela 11: Razlogi za odločitev o poklicu zavarovalniški zastopnik 
Največjo povprečno vrednost smo ugotovili pri trditvi »ker ni monoton« in nekoliko manjšo 
pri »ker nisi zaprt v pisarni«, izpostaviti pa velja še delovnik in občutek svobode. Ti dejavniki 
so za anketirance najpomembnejši dejavniki. Najmanjšo vrednost pa smo ugotovili pri trditvi 
»predstavlja mi dodatni vir zaslužka« in še pri »ker sem ga ocenil kot lahek poklic«. 
Anketiranci torej smatrajo, da je ta poklic preveč zahteven, da bi ga lahko opravljali kot 
dodatno dejavnost in ga nikakor ne smatrajo za lahek poklic. 
Q11 Način pridobitve zaposlitve zavarovalniškega zastopnika 





Način pridobitve  
Število 





Preko javnih služb za zaposlovanje (npr. Zavod RS za 
zaposlovanje) 
14 10,9 
Preko zasebnih agencij za zaposlovanje, tudi če ste ga zasledili 
preko interneta (npr. Adecco, Manpower, ipd.) 
5 3,9 
Preko objave na spletni strani zavarovalnice 8 6,2 
Preko pogovora s prijateljem, znancem, ki je že bil zaposlen v 
organizaciji, kjer delam 
73 56,6 
Preko medijev (radio, časopis, televizija) 18 14,0 
Poslal sem prošnjo za zaposlitev, čeprav ni bilo razpisanega 
delovnega mesta 
11 8,5 
Skupaj  129 100,0 
Tabela 12: Način pridobitve zaposlitve zavarovalniški zastopnik 
Večina anketirancev si je zaposlitev pridobilo preko pogovora s prijateljem, znancem, ki je že 
bil zaposlen v Zavarovalnici Adriatic Slovenica.  
Q12 Trenutni zaposlitveni status 
V tabeli je predstavljena struktura odgovorov: 
Zaposlitveni status 
Število 





Za nedoločen čas 101 78,3 
Za določen čas 6 4,7 
Samozaposlen (s.p.) 17 13,2 
Zaposlitev po pogodbi ( podjemna, avtorska, ipd.) 3 2,3 
Drugo 2 1,6 
Skupaj  129 100,0 
Tabela 13: Zaposlitveni status 
Večina anketirancev je zaposlena za nedoločen čas. Dva anketiranca sta izbrala možnost 
»drugo«, kjer je eden zapisal »d.o.o.«, drugi pa »popoldanski s.p.«.  
Q13 in Q14 Obseg delovnega časa in število ur na teden 














Polni 115 89,1 
Skrajšan 7 5,4 
Drugo 7 5,4 
Skupaj  129 100 
Tabela 14: Obseg delovnega časa 
Skoraj vsi anketiranci imajo polni delovni čas. Tistih sedem, ki imajo skrajšan delovni čas, 
smo nato vprašali, koliko ur na teden delajo. Povprečna vrednost njihovega delovnega časa je 
20 ur tedensko.  
Q15 in Q16 Delovna doba v letih in število let kot zavarovalniški zastopnik 
Obe vprašanji sta bili odprtega tipa, kjer so anketiranci navedli ustrezno številsko vrednost. 
Izračunali smo povprečno vrednost, standardni odklon, koeficienta asimetričnosti in 











N 129 129 129 
0 0 0 
Aritmetična sredina 24,17 14,46 
Standardni odklon 10,792 7,466 
Asimetričnost -,427 -,195 
Std. napaka asim. ,213 ,213 
Sploščenost -,747 -1,114 
Std. napaka spl. ,423 ,423 
Minimum 1 0 
Maksimum 44 26 
Tabela 15: Opisna statistika za število let delovne dobe in za delovni staž v trenutnem poklicu 
Povprečna doba anketirancev je 24,2 let pri standardnem odklonu 10,8 let. Od tega so v 
povprečju 14,5 let zaposleni kot zavarovalniški zastopniki, standardni odklon tega je 7,5 let. 
Najkrajša delovna doba je 1 leto, najdaljša pa 44 let. Kot zavarovalniški zastopniki delajo 
najmanj časa 0 let (torej vsaj eden je šele začel z delom), najdlje pa 26 let. 
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1.8.3 Vprašanja o doživljanju svojega poklica 
Q17 Razumevanje poteka kariere 
Zanimalo nas je, ali anketiranci kariero razumejo samo kot stalno napredovanje navzgor ali pa 
morda tudi kot proces, kjer spremembe niso vedno navzgor, ampak tudi na enako ali slabše. 
Strukturo odgovorov prikažemo v tabeli: 
Kako razumete kariero? 
Število 
anketirancev        
f 
Delež 
anketirancev      
f(%) 
Kariera pomeni napredovanje po 
hierarhični lestvici navzgor in 
prinese višji naziv, višje plačilo, 
več odgovornosti 
54 41,9 
Kariera ni samo napredovanje 
navzgor v organizaciji, lahko je 
tudi selitev iz enega v drugo 
področje dela, ipd. 
75 58,1 
Skupaj  129 100,0 
Tabela 16: Kako razumete potek kariere? 
Q18 Sklop vprašanj o pripadnosti poklicu  
Naslednji sklop predstavlja 8 vprašanj v zvezi z pripadnostjo poklicu zavarovalniškega 
zastopnika. Sklop vprašanj je vseboval 8 trditev, kjer so anketiranci izražali stopnjo strinjanja 
na Linkartovi lestvici od 1-5. Kjer 1 pomeni, sploh se ne strinjam; 2 pomeni, se ne strinjam; 3 
pomeni niti se strinjam niti se ne strinjam; 4 pomeni se strinjam in 5 pomeni popolnoma se 
strinjam. V tabeli je predstavljena struktura odgovorov in nato še aritmetična sredina, 
standardni odklon, koeficient asimetričnosti in sploščenosti.  
 
1 2 3 4 5 
 
SO ASM SPL 












3,98 0,86 -1,07 1,97 












3,84 0,95 -0,89 0,93 
Čutim, da organizacija prepozna 











3,14 1,16 -0,25 -0,77 
Čutim, da sem v okolici cenjen in 











3,60 0,96 -0,78 0,51 












2,81 1,15 0,10 -0,71 












3,32 1,03 -0,50 -0,05 
Z veseljem bi opravljal to delo do 











3,36 1,21 -0,50 -0,59 
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Čutim, da mi je delo 
zavarovalniškega zastopnika 











3,67 0,99 -0,57 0,08 
Tabela 17: Opisna statistika za sklop vprašanj o pripadnosti poklicu 
Največjo povprečno vrednost smo ugotovili pri trditvi »čutim pripadnost poklicu 
zavarovalniškega zastopnika« in pri »ponosen sem, da sem zavarovalniški zastopnik«. 
Najmanjšo vrednost pa smo ugotovili pri trditvi »ne želim si opravljati nobenega drugega 
poklica«. Iz tega lahko zaključimo, da imajo anketiranci svoj poklic v glavnem radi in da v 
povprečju čutijo visoko pripadnost temu poklicu. 
Q19 Sklop vprašanj o stališčih anketirancev o prednostih zavarovalniškega poklica  
Naslednji sklop predstavlja sklop vprašanj v zvezi s prednostmi poklica zavarovalniškega 
zastopnika. Sklop vprašanj je vseboval 11 trditev, kjer so anketiranci izražali stopnjo 
strinjanja na lestvici od 1-4. Kjer 1 pomeni, da sploh ne drži; 2 pomeni, da v večini ne drži; 3 
pomeni, da precej drži in 4 pomeni, da popolnoma drži. S temi vprašanji izmerimo, kaj pri 
njihovem delu za anketirance predstavlja prednost v primerjavi z drugimi oblikami dela. V 
tabeli je predstavljena struktura odgovorov in nato še aritmetična sredina, standardni odklon, 
koeficient asimetričnosti in sploščenosti.  
 
1 2 3 4 
 
SO ASM SPL 








3,25 0,88 -1,15 0,74 








2,98 0,87 -0,68 -0,08 








3,33 0,71 -0,97 1,07 










3,22 0,81 -0,96 0,61 








2,85 0,85 -0,64 0,02 








3,34 0,63 -0,60 0,39 








2,94 0,75 -0,69 0,71 








3,01 0,82 -0,72 0,29 










2,99 0,93 -0,71 -0,26 










3,08 0,74 -0,72 0,78 








3,40 0,70 -1,15 1,53 
Tabela 18: Opisna statistika stališč anketirancev do prednosti zavarovalniškega poklica 
Največjo povprečno vrednost smo ugotovili pri trditvi »samostojno delo« in nekoliko manjšo 
pri »samoorganizacija dela« ter »delo s strankami«. Najmanjšo vrednost pa smo ugotovili pri 
trditvi »stimulativno učenje«. Iz tega lahko razberemo, da anketirancem največjo prednost 
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predstavlja samostojno delo in delo s strankami oziroma komunikacija z njimi, najmanjšo 
prednost oziroma pomanjkljivost pa delo na terenu. Vprašanje »stimulativno učenje« je 
nekoliko dvoumno. Morda smatrajo, da učenje kot tako ni dovolj stimulativno, morda pa da 
učenje ni dovolj kvalitetno, da bi omogočalo čim hitrejši napredek. Skratka, ne vemo, zakaj je 
ravno ta postavka tako nizko ocenjena. 
Q20 Sklop vprašanj o doživljanju poklica zavarovalniškega zastopnika 
Naslednji sklop predstavlja sklop vprašanj v zvezi doživljanjem poklica zavarovalniškega 
zastopnika, kjer nas bo zanimal tako pozitivni vidik kot negativni vidik doživljanja njihovega 
poklica. Sklop vprašanj je vseboval 22 trditev, kjer so anketiranci, podobno kot pri prejšnjem 
vprašanju izražali stopnjo strinjanja na Likertovi lestvici od 1-5. Kjer 1 pomeni, sploh se ne 
strinjam; 2 pomeni, se ne strinjam; 3 pomeni niti se strinjam niti se ne strinjam; 4 pomeni se 
strinjam in 5 pomeni popolnoma se strinjam. V tabeli je predstavljena struktura odgovorov in 
nato še aritmetična sredina, standardni odklon, koeficient asimetričnosti in sploščenosti.  
 
1 2 3 4 5 AS SO ASM SPL 
Imam težave z usklajevanjem 












2,71 1,12 0,42 -0,60 
Za moj karierni razvoj ima 











3,80 0,92 -0,88 0,85 
Delo zavarovalniškega zastopnika 











4,46 0,68 -1,18 1,30 
Karierni razvoj zavarovalniškega 
zastopnika temelji (skoraj) 












3,74 0,83 -0,62 0,80 
Za delo zavarovalniškega 
zastopnika je strokovna 











4,28 0,81 -1,45 3,22 
Pri mojem delu je bolj kot 
organizirano izobraževanje 












3,75 0,80 -0,44 0,38 
Učim se iz lastnih izkušenj tako, da 













3,79 0,78 -1,14 2,18 
Učim se tudi iz izkušenj drugih, 
tako da opazujem delovanje drugih 











3,81 0,73 -1,19 3,02 
Neustrezno je pričakovati, da bodo 












3,29 0,91 -0,10 -0,48 












3,94 0,78 -1,31 3,56 












3,00 1,00 -0,19 -0,45 
Nenačrtovane situacije doživljam 












3,35 0,83 -0,48 0,32 
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Prihodnost je negotova in mi 











3,11 1,02 -0,13 -0,41 
Negotovost zame nima učinka 
strahu in stresa, ampak sproža 











3,00 0,94 -0,23 -0,33 












3,29 0,81 -0,59 0,55 










2,60 0,95 0,50 -0,16 
Menim, da je pri zavarovalniških 












3,32 1,13 -0,10 -0,84 
Ko sem se zaposlil, mi je bilo 
popolnoma vseeno kakšen tip 












2,60 1,23 0,39 -0,84 
Če bi imel možnost bi svojo 
trenutno pogodbo o zaposlitvi 












2,57 1,19 0,54 -0,60 










3,24 1,10 -0,49 -0,24 
Menim, da mora posameznik 
razvijati kariero v eni organizaciji 











2,19 1,11 0,70 -0,20 
Menim, da je pravilno, da se 












1,91 1,03 1,05 0,49 
Tabela 19: Doživljanje poklica zavarovalniškega zastopnika 
Največjo povprečno vrednost smo ugotovili pri trditvi »delo zavarovalniškega zastopnika je 
zelo zahtevno« in nekoliko manjšo pri trditvi »za delo zavarovalniškega zastopnika je 
strokovna podkovanost ključnega pomena«.  Najmanjšo vrednost pa smo ugotovili pri trditvi 
»menim, da je pravilno, da se enemu poklicu zavežemo za vse življenje« in pri trditvi »menim, 
da mora posameznik razvijati kariero v eni organizaciji vse do upokojitve«. Iz tega lahko 
zaključimo, da so anketiranci mnenja, da je treba za ta poklic veliko vedeti, kar se sklada z 
našimi teoretičnimi izhodišči. Zelo nas veseli dejstvo, da se jim v splošnem ne zdi, da težko 
usklajujejo zasebno in poklicno življenje (v povprečju se s tem strinjajo 2,71 na lestvici od 1 
do 5). Zanimivi so tudi odgovori na vprašanje »če bi imel možnost, bi svojo trenutno pogodbo 
o zaposlitvi spremenil v drug tip pogodbe o zaposlitvi«, Povprečje te spremenljivke je nizko 
(2,6), kar  nakazuje, da je več tistih, ki so zadovoljni s svojim statusom zaposlitve. Sumimo, 
da je tako zato, ker ima večina sklenjene pogodbe za nedoločen čas. Vendar če izračunamo 
povprečje samo tistih, ki nimajo pogodb za nedoločen čas, je vrednost podobna (2,82). To si 
lahko tolmačimo tako, da so anketiranci dokaj zadovoljni s svojim zaposlitvenim statusom. V 
splošnem pa se ne strinjajo, da se je treba enemu poklicu zavezati za vse življenje oziroma da 
morajo ves čas delati za istega delodajalca. 
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1.8.4 Doživljanje učenja in izobraževanja 
Q21 Sklop vprašanj o vlogi učenja in izobraževanja 
Zadnji sklop predstavlja sklop vprašanj v zvezi oceno vloge učenja in izobraževanja. Sklop 
vprašanj je vseboval 13 trditev, kjer so anketiranci izražali stopnjo strinjanja na Likertovi 
lestvici od 1-5. Kjer 1 pomeni, sploh se ne strinjam; 2 pomeni, se ne strinjam; 3 pomeni, niti 
se strinjam niti se ne strinjam; 4 pomeni, se strinjam in 5 pomeni, popolnoma se strinjam. V 
tabeli je predstavljena struktura odgovorov in nato še aritmetična sredina, standardni odklon, 
koeficient asimetričnosti in sploščenosti.  
 
1 2 3 4 5 
 
SO ASM SPL 
Glavni namen učenja in 
izobraževanja je, da pridobimo 
in/ali ohranimo zaposlitev na 











3,52 1,00 -0,67 0,24 
Namen učenja in izobraževanja za 
posameznika je v njegovi 












3,94 0,78 -0,80 1,28 
Pomembno je samo tisto učenje in 












2,51 1,02 0,30 -0,38 
Sam bi se udeležil le tistega 
izobraževanja, ki je uporabno za 











2,78 1,22 0,14 -0,95 
Pogosto se izobraževanja 











2,52 1,12 0,27 -0,73 
Vseživljenjsko učenje je 
individualna odgovornost 












4,02 0,88 -0,67 0,14 
Učenje in izobraževanje pogosto ni 












2,85 1,11 -0,02 -0,79 
V sklopu organizacije, kjer sem 
zaposlen, bi si želel več 











3,30 0,91 -0,26 -0,28 
Naloga izobraževanja je priprava 
ljudi za poklicne vloge, za 











3,01 1,10 -0,19 -0,68 
Če znanje ni uporabno v mojem 












2,48 1,12 0,28 -0,73 
Znanje je vrednota sama po sebi, 












4,11 0,86 -1,19 1,92 
Namen učenja in izobraževanja je 
v ustvarjanju znanja, ki nam 
osmisli svet, spodbudi kritično 
mišljenje in nam pomaga, da svet 











3,95 0,77 -0,65 1,02 
Menim, da je v družbi pričakovano, 












3,91 0,77 -1,40 3,78 
Tabela 20: Opisna statistika vprašanj o vlogi učenja in izobraževanja 
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Največjo povprečno vrednost smo ugotovili pri trditvi »znanje je vrednota sama po sebi, ne 
glede na njegovo neposredno uporabnost« in pri trditvi »vseživljenjsko učenje je individualna 
odgovornost posameznika in ne delodajalca ali države«. Najmanjšo pa smo ugotovili pri 
trditvi »če znanje ni uporabno v mojem poklicnem življenju, zame nima velike vrednosti« in 
nekoliko manjše pri trditvi »pomembno je samo tisto učenje in izobraževanje, ki je uporabno 
za mojo zaposljivost«. Podatki torej kažejo, da anketiranci pripisujejo zelo velik pomen 
učenju in izobraževanju in pri tem niso omejeni na tisto učenje in izobraževanje, ki bi 
izboljšalo njihovo zaposljivost. Povprečna vrednost trditve »namen učenja in izobraževanja za 
posameznika je v njegovi intelektualni, estetski in moralni rasti« je M=3,94 kar je dokaj 
visoko. To dejstvo govori v prid naših poudarkov v teoretičnem delu naloge, da se vloga 
učenja in izobraževanja ne sme zreducirati le na usposabljanja, ki bi izboljšala posameznikovo 
zaposljivost. Tako bi se uveljavil koncept vseživljenjskega učenja, ki odgovarja samo 
potrebam trga dela, ne pa potrebam posameznikovega osebnega razvoja.  
2. REZULTATI IN INTREPRETACIJA  
2.1 Doživljanje kariere zavarovalniškega zastopnika 
Da bi preverili, kako zavarovalniški zastopniki doživljajo svojo poklicno kariero, smo 
zastavili naslednja vprašanja:  
5. Ali obstajajo razlike v doživljanju pripadnosti poklicu? 
6. Zakaj so se anketirani zavarovalniški zastopniki odločili za ta poklic?  
7. Ali se odločitev za poklic razlikuje glede na spol? 
8. Kaj ocenjujejo kot glavne prednosti njihovega poklica? 
Iz odgovorov, ki so jih anketiranci podali v anketnem vprašalniku, smo sklepali, kakšno je 
doživljanje kariere v osnovni množici zavarovalniških zastopnikov Zavarovalnice Adriatic 
Slovenica.  
2.1.1 Ali obstajajo razlike v doživljanju pripadnosti poklicu? 
HIPOTEZA 1: Število let posameznika zaposlenega kot zavarovalniški zastopnik se 
povezuje z občutkom pripadnosti poklicu.  
Hipotezo smo preverili s pomočjo korelacijske analize. Število let posameznika zaposlenega 
kot zavarovalniški zastopnik je številska razmernostna spremenljivka, ki smo jo merili v 
vprašalniku z Q16: »Koliko let ste zaposleni kot zavarovalniški zastopnik?«. Občutek 
pripadnosti smo merili s spremenljivko Q18a: »Čutim pripadnost poklicu zavarovalniškega 
zastopnika«, v kateri so anketiranci izražali svojo pripadnost na lestvici od 1 do 5, kjer 1 
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pomeni, da sploh ne čutijo pripadnost in 5, da zelo čutijo pripadnost. Ta spremenljivka je po 
naravi sicer ordinalna opisna s petimi kategorijami, ker pa so te kategorije vsebinsko 
enakomerno razporejene od najmanjše do največje pripadnosti, lahko spremenljivko 
smatramo kot številsko. Zanimala nas je povezanost dveh številskih spremenljivk, zato smo 
izračunali Pearsonov korelacijski koeficient in preverili njegovo statistično pomembnost. V 
zvezi s tem lahko zapišemo ničelno hipotezo in alternativno hipotezo:. 
H0: ρ = 0 Število let zaposlenosti kot zavarovalniški zastopnik in občutek pripadnosti                                                            
nista  povezana. 
H1: ρ ≠ 0 Število let zaposlenosti kot zavarovalniški zastopnik in občutek pripadnosti sta  
  povezana.  
Rezultate analize prikažemo v sledeči tabeli: 
Korelacija 
 









Koliko let ste zaposleni kot 
zavarovalniški zastopnik? 
Pearsonova korelacija 1 ,129 
p  ,144 
N 129 129 
Čutim pripadnost poklicu 
zavarovalniškega zastopnika. 
Pearsonova korelacija ,129 1 
p ,144  
N 129 129 
Tabela 21: Korelacijska analiza pri preverjanju hipoteze 1 
Korelacija na vzorčnih podatkih je pokazala, da je povezanost med številom let zaposlenosti 
kot zavarovalniški zastopnik in občutkom pripadnosti neznatna oz. je skoraj ni in pozitivna  
(rxy = 0,129). Stopnja značilnosti znaša p=0,144. Ničelne hipoteze zato ne moremo zavrniti. 
To pomeni, da ne moremo trditi da sta ti dve spremenljivki med sabo povezani.  
Predpostavke za izvedbo korelacijske analize so, da sta obe spremenljivki normalno ali pa 
vsaj približno normalno porazdeljeni. V našem primeru je tej zahtevi zadovoljivo dobro 
zadoščeno.  
Raziskovalne hipoteze tako nismo uspeli potrditi. To pomeni, da ne moremo trditi, da sta 
pripadnost poklicu in število let v poklicu zavarovalniškega zastopnika med seboj povezana.  
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HIPOTEZA 2: Pripadnost poklicu se razlikuje glede na različne oblike zaposlitve 
Hipotezo smo preverili s pomočjo analize variance (ANOVA). Občutek pripadnosti smo v 
vprašalniku merili s spremenljivko Q18a: »Čutim pripadnost poklicu zavarovalniškega 
zastopnika«, v kateri so anketiranci izražali svojo pripadnost na lestvici od 1 do 5, kjer 1 
pomeni, da sploh ne čutijo pripadnost in 5, da zelo čutijo pripadnost. Spremenljivka s katero 
smo oblikovali skupine je v vprašalniku Q12: »Kakšen je vaš zaposlitveni status?«. Ta 
spremenljivka je kategorična spremenljivka s 5 kategorijami zaposlitvenega statusa 
(pripravnik ni bil nihče od anketiranih). Z analizo variance preverjamo, če so med skupinami 
razlike v povprečni vrednosti proučevane spremenljivke tudi na nivoju celotne populacije. 
Hipotezo bi uspešno potrdili, če bi dokazali, da se na osnovi morebitnih razlik v vzorcu te 
razlike pojavljajo tudi na populaciji. Zapisali smo ničelno hipotezo in alternativno hipotezo: 
H0: µ1 = µ2 = µ3 = µ4 = µ5 Povprečna pripadnost zavarovalniškemu poklicu se ne razlikuje 
                                               glede na oblike zaposlitvenega statusa. 
H1: µ1 ≠ µ2 ≠ µ3 ≠ µ4 ≠ µ5 Povprečna pripadnost zavarovalniškemu poklicu se razlikuje 
                                               glede na oblike zaposlitvenega statusa. 
Če si ogledamo vzorčne podatke vidimo, da so med skupinami precejšne razlike. Največjo 
pripadnost čutijo samozaposleni (s.p), saj znaša M=4,35. To si lahko razlagamo s tem, da 
imajo svoje podjetje in od tega živijo. Drugi so tisti, ki so zaposleni za nedoločen čas, pri njih 
znaša M= 3,96.  Vsi ostali čutijo manjšo pripadnost in najmanjšo tisti, ki imajo druge oblike 
zaposlitve.  
Opisna statistika 
Čutim pripadnost poklicu zavarovalniškega zastopnika.   
 N  s Se 
95% IZ 
Min Maks Sp. meja Zg. meja 
Za nedoločen čas 101 3,96 ,871 ,087 3,79 4,13 1 5 
Za določen čas 6 3,83 ,408 ,167 3,40 4,26 3 4 
Samozaposlen (s.p.) 17 4,35 ,493 ,119 4,10 4,61 4 5 
Zaposlitev po pogodbi  3 3,67 1,155 ,667 ,80 6,54 3 5 
Drugo 2 2,50 2,121 1,500 -16,56 21,56 1 4 
Skupaj 129 3,98 ,861 ,076 3,83 4,13 1 5 














kvadratov F p 
Med skupinami 7,206 4 1,802 2,547 ,043 
Znotraj skupin 87,724 124 ,707   
Skupaj 94,930 128    
Tabela 23: Analiza variance pri hipotezi 2 
Test ANOVA pokaže, da je testna statistika F=2,547 pri stopnji značilnosti p=0,043. To 
pomeni, da so razlike statistično značilne. Ničelno hipotezo lahko zavrnemo in s tem 
dokažemo, da so med različnimi oblikami zaposlitve razlike v tem, kako doživljajo pripadnost 
poklicu. Pred dokončno potrditvijo naše raziskovalne hipoteze smo preverili, če so izpolnjene 
predpostavke za izvedbo tega testa. Preverili bomo dve najpomembnejši predpostavki. Prva je, 
da so variance po skupinah homogene, kar preverimo z Levenovim testom. Levenov test ni 
pokazal statistično značilnih razlik med variancami po skupinah (p=0,082). Zato lahko 
privzamemo, da je ta predpostavka izpolnjena. Druga predpostavka pa je, da je spremenljivka, 
ki jo preverjamo, po vsaki skupini porazdeljena normalno oziroma, da morebitna odstopanja 
od normalne porazdelitve niso prevelika. To preverimo s histogrami, kjer nismo odkrili 
velikih odstopanj od normalne porazdelitve. Tako lahko upravičeno smatramo, da so 
predpostavke za izvedbo tega testa izpolnjene in da so s tem rezultati testa verodostojni.  
Da bi ugotovili, med katerimi skupinami so razlike smo naredili post hoc teste. Uporabili smo 
Tukey HSD metodo, ki šteje za zelo zanesljiv test v primeru, da so ključne predpostavke za 
analizo variance izpolnjene. Test pokaže, da so razlike samo med samozaposlenimi (s.p.) in 
drugimi oblikami zaposlitve (p=0,031). Hipoteza je delno potrjena.  
Primerjave po parih 
Odvisna spremenljivka: Čutim pripadnost poklicu zavarovalniškega zastopnika.   
Tukey HSD   
(I) Kakšen je vaš zaposlitveni 
status? 
(J) Kakšen je vaš zaposlitveni 
status? 
Povp. 
razl (I-J) Se p 
95% IZ 
Sp. m. Zg. m. 
Za nedoločen čas Za določen čas ,127 ,353 ,996 -,85 1,11 
Samozaposlen (s.p.) -,393 ,220 ,390 -1,00 ,22 
Zaposlitev po pogodbi  ,294 ,493 ,975 -1,07 1,66 
Drugo 1,460 ,601 ,114 -,20 3,12 
Za določen čas Za nedoločen čas -,127 ,353 ,996 -1,11 ,85 
Samozaposlen (s.p.) -,520 ,399 ,691 -1,63 ,59 
Zaposlitev po pogodbi  ,167 ,595 ,999 -1,48 1,81 
Drugo 1,333 ,687 ,301 -,57 3,23 
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Samozaposlen (s.p.) Za nedoločen čas ,393 ,220 ,390 -,22 1,00 
Za določen čas ,520 ,399 ,691 -,59 1,63 
Zaposlitev po pogodbi  ,686 ,527 ,690 -,77 2,14 
Drugo 1,853* ,629 ,031 ,11 3,59 
Zaposlitev po pogodbi  Za nedoločen čas -,294 ,493 ,975 -1,66 1,07 
Za določen čas -,167 ,595 ,999 -1,81 1,48 
Samozaposlen (s.p.) -,686 ,527 ,690 -2,14 ,77 
Drugo 1,167 ,768 ,552 -,96 3,29 
Drugo Za nedoločen čas -1,460 ,601 ,114 -3,12 ,20 
Za določen čas -1,333 ,687 ,301 -3,23 ,57 
Samozaposlen (s.p.) -1,853* ,629 ,031 -3,59 -,11 
Zaposlitev po pogodbi  -1,167 ,768 ,552 -3,29 ,96 
Tabela 24: Primerjava po parih za hipotezo 2 
 
 
HIPOTEZA 3: Zavarovalniški zastopniki za katere je bil ta poklic njihova prva poklicna 
izbira, bolj čutijo pripadnost poklicu kot tisti, za katere ni bil prva poklicna izbira.  
Hipotezo smo preverili s testom razlike aritmetičnih sredin dveh neodvisnih vzorcev. 
Poklicno izbiro smo v vprašalniku merili z Q9:«Ali je bilo delo zavarovalniškega zastopnika 
vaša prva poklicna izbira?«. Ta spremenljivka je po naravi nominalna spremenljivka in z njo 
tvorimo dve skupini: »je prva poklicna izbira« in »ni prva poklicna izbira«. Občutek 
pripadnosti smo v vprašalniku merili s spremenljivko Q18a: »Čutim pripadnost poklicu 
zavarovalniškega zastopnika«, v kateri so anketiranci izražali svojo pripadnost na lestvici od 1 
do 5, kjer 1 pomeni, da sploh ne čutijo pripadnost in 5, da zelo čutijo pripadnost.  
Uporabili smo test razlike aritmetičnih sredin dveh neodvisnih vzorcev. Zapisali smo ničelno 
hipotezo in alternativno hipotezo:  
H0: µ1 = µ2 Ni razlik v pripadnosti poklicu glede na prvo poklicno izbiro. 
H1: µ1 > µ2 Tisti, ki so ta poklic izbrali kot prvo poklicno izbiro čutijo večjo pripadnost kot 
   tisti, ki niso izbrali ta poklic kot prvo poklicno izbiro. 
Če si ogledamo vzorčne podatke vidimo, da ni velikih razlik med tema dvema skupinama, kar 
je proti našim pričakovanjem. Razlika sicer je, vendar zelo majhna, kar ne govori v prid naše 





Ali je bilo delo 
zavarovalniškega 
zastopnika vaša prva 
poklicna izbira? N Arit. sred Std. odkl Se 
Čutim pripadnost poklicu 
zavarovalniškega zastopnika. 
Da 13 4,08 ,760 ,211 
Ne 116 3,97 ,874 ,081 
Tabela 25: Opisna statistika skupin pri hipotezi 3 
Če si ogledamo rezultate t-testa je testna statistika t=0,441 pri stopnji značilnosti p=0,330 
(0,33=0,66/2). To pomeni, da so razlike statistično neznačilne, zato ničelne hipoteze ne 
moremo zavrniti. Torej ne moremo trditi, da tisti, ki jim je bil ta poklic prva poklicna izbira, 
čutijo večjo pripadnost kot tisti, ki jim to ni bila prva poklicna izbira.  
 
 




varianc t-test enakosti povprečij 

















  ,493 15,790 ,628 ,111 ,226 -,368 ,591 
Tabela 26: T-test pri hipotezi 3 
Preverili smo tudi, če so izpolnjene predpostavke za izvedbo testa. Predpostavka, ki mora biti 
izpolnjena je, da so variance homogene. To preverim z Levenovim testom (F=0,000, p=0,986), 
na osnovi katerega lahko predpostavim, da so variance po skupinah enake. Naslednja 
predpostavka, ki mora izpolnjena je da mora biti porazdelitev spremenljivke po obeh 
skupinah normalna oziroma da odstopanja od normalne porazdelitve ne smejo biti prevelika.. 
V ta namen smo narisali histogram. Vidimo, da se oba histograma relativno dobro prilegata 
normalni porazdelitvi. Iz tega lahko zaključimo, da morebitna odstopanja od normalne 
porazdelitve niso prevelika in zato rezultate tega testa smatramo za verodostojne. 
Raziskovalne hipoteze 3 tako nismo uspeli potrditi.  
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2.1.2 Zakaj so se anketirani zavarovalniški zastopniki odločili za ta poklic?  
HIPOTEZA 4: Dejavniki, ki predstavljajo ugodje pri delu (svoboda, fleksibilnost ipd.) so 
bolj pomembni pri izbiri poklica kot materialni oz. eksistenčni dejavniki (zaslužek, 
povpraševanje, potreba po zaposlitvi ipd.).  
Dejavnike zaradi katerih so se anketiranci odločili za ta poklic smo v vprašalniku merili s 
spremenljivko od Q10a do Q10i. Te dejavnike smo razdelili v dve skupini. V prvo skupino 
smo uvrstili dejavnike, ki predstavljajo ugodje pri delu. V drugo skupino pa smo uvrstili 
dejavnike, ki predstavljajo materialne oz. eksistenčne razloge. Dejavniki, ki predstavljajo 
ugodje pri delu so: »zaradi delovnika (možnost samostojnega razporejanja delovnega časa)«; 
»ker sem ga ocenil kot lahek poklic«; »ker je delo samostojno in ni veliko timskega dela«; 
»ker omogoča/daje občutek svobode«; »ker ni monoton«; »ker nisi zaprt v pisarni«. Dejavniki, 
ki predstavljajo materialni dejavnik pa so: »zaradi dobrega zaslužka«, »zaradi velikega 
povpraševanja« in »ker sem potreboval službo«.  
 
Najprej smo na osnovi zgornjega opisa oblikovali dve novi spremenljivki. Prva: »Dejavniki 
odločitve zaradi ugodnih delovnih razmer« in jo označili z Q10_ugodje. In drugo: »Dejavniki 
za odločitev zaradi materialnih razlogov«., ki smo jo označili z Q10_mater. Dano 
raziskovalno hipotezo bomo preverili s t-testom odvisnih vzorcev, ker imamo podatke o obeh 
spremenljivkah za vsakega anketiranca posebej po parih. Zapisali smo ničelno hipotezo in 
alternativno hipotezo: 
 
H0: µD = 0 Povprečna razlika med dejavniki odločitve zaradi ugodja in dejavniki odločitve                      
                        zaradi materialnih razlogov je enaka nič. 
H1: µD > 0 Dejavniki odločitve zaradi ugodja so bolj pomembni kot dejavniki odločitve  
  zaradi materialnih razlogov. 
 
Za vzorčne podatke smo izračunali povprečje dejavnikov za vsako od teh dveh spremenljivk. 
Če pogledamo izračun aritmetičnih sredin vidimo, da imajo dejavniki zaradi ugodja v 
povprečju vrednost 3,33 pri standardnem odklonu. Medtem ko imajo materialni dejavniki 
samo 2,90, kar govori v prid naše raziskovalne hipoteze.  
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pisna statistika odvisnih vzorcev 
 Arit. sred N Std. odklon Se 
 Dejavniki odloćitve 
zaradi ugodnosti pri delu 
3,3295 129 ,71881 ,06329 
Dejavnimi odločitve iz 
materialnih razlogov 
2,9044 129 ,66952 ,05895 
Tabela 27:Opisna statistika skupin pri hipotezi 4 
Rezultati t-testa razlik aritmetičnih sredin odvisnih vzorcev so pokazali, da je testna statistika  
t=5,212 pri stopnji pomembnosti p=0,000. Razlika je močno statistično značilna. To pomeni, 
da lahko z zanemarljivim tveganjem ničelno hipotezo zavrnemo. Torej lahko trdimo, da so 
dejavniki ugodja bolj pomembni kot dejavniki iz materialnih razlogov.  
T-test odvisnih vzorcev 
 
Razlike po parih 
t sp p) Povp. s Se 
95% IZ 
Spod. Zg. 
 Dejavniki odloćitve zaradi 
ugodnosti pri delu - 
Dejavnimi odločitve iz 
materialnih razlogov 
,42506 ,92631 ,08156 ,26369 ,58644 5,212 128 ,000 
Tabela 28: T-test odvisnih vzorcev pri hipotezi 4 
Pred dokončno potrditvijo raziskovalne hipoteze smo preverili, če so izpolnjene predpostavke 
za izvedbo t-testa. Najpomembnejša predpostavka, ki mora biti izpolnjena je, da je razlika teh 
dveh na novo oblikovanih spremenljivk porazdeljena normalno. V ta namen smo narisali 
histogram. Histogram je pokazal, da se razlika precej prilega normalni porazdelitvi. 
Raziskovalno hipotezo 4 smo s tem uspešno potrdili.  
2.1.3 Ali se odločitev za poklic razlikuje glede na spol? 
HIPOTEZA 5: Motivacijski vzgibi za poklic zavarovalniškega zastopnika se razlikujejo 
glede na spol.  
Hipotezo smo preverili s serijo t-testov razlike aritmetičnih sredin dveh neodvisnih vzorcev. 
Motivacijske vzgibe smo v vprašalniku merili s spremenljivko Q10: »Zakaj ste se odločili za 
poklic zavarovalniškega zastopnika«. Teh motivacijskih vzgibov je 10, našteli smo jih ko smo 
naredili opisno statistiko vzorca. Vsak motivacijski vzgib smo smatrali za številsko 
spremenljivko, ker so anketiranci pomembnost posameznega vzgiba vrednotili od 1 do 5, kjer 
1 pomeni sploh ne velja in 5 pomeni zelo velja. Spol je nominalna spremenljivka z dvema 
kategorijama, ki vzorčne podatke razdeli na dve skupini in prav tako populacijo. Cilj je bil, da 
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na osnovi morebitnih razlik povprečne pomembnosti v vzgibih med moškimi in ženskami v 
vzorcu, lahko sklepamo, da so te razlike tudi na nivoju celotne populacije. Izdelali smo 10 t-
testov za vsak motivacijski vzgib posebej. Za ilustracijo smo dodali še dve spremenljivki, ki 
smo ju oblikovali že pri preverjanju hipoteze 2. To sta spremenljivka dejavnikov ugodja 
(Q10_ugodje) in spremenljivka materialnih dejavnikov (Q10_mater). Za vsak motivacijski 
vzgib posebej smo zapisali ničelno in alternativno hipotezo.  
H0: µ1 = µ2 Med moškimi in ženskami ni razlik v pomembnosti posameznega  
motivacijskega vzgiba. 
H1: µ1 ≠ µ2 Med moškimi in ženskami so razlike v pomembnosti posameznega 
motivacijskega vzgiba. 
Če si ogledamo izračun aritmetičnih sredin za vsako spremenljivko posebej na vzorčnih 
podatkih vidimo, da so razlike relativno majhne. Večjo razliko opazimo samo pri 
spremenljivki »ker sem potreboval službo«  in morda še pri spremenljivki »ker nisi zaprt v 




Opisna statistika skupin 
 
Spol N Arit. sred. Std. odkl. Se 
Zaradi dobrega zaslužka Moški 70 2,79 1,006 ,120 
Ženski 59 2,71 1,001 ,130 
Zaradi delovnika  Moški 70 3,86 1,026 ,123 
Ženski 59 3,58 1,148 ,149 
Ker sem ga ocenil kot 
"lahek" poklic 
Moški 70 2,09 1,046 ,125 
Ženski 59 1,90 ,845 ,110 
Zaradi velikega 
povpraševanja 
Moški 70 2,44 1,016 ,121 
Ženski 59 2,53 1,056 ,138 
Ker sem potreboval 
službo 
Moški 70 3,17 1,393 ,167 
Ženski 59 3,85 1,460 ,190 
Ker je delo samostojno in 
ni veliko timskega dela 
Moški 70 3,01 1,097 ,131 
Ženski 59 2,93 1,112 ,145 
Ker omogoča/daje 
občutek svobode 
Moški 70 3,51 1,087 ,130 
Ženski 59 3,34 1,169 ,152 
Ker ni monoton Moški 70 3,96 ,859 ,103 
Ženski 59 4,02 ,861 ,112 
Ker nisi zaprt v pisarni Moški 70 4,03 ,932 ,111 
Ženski 59 3,64 1,256 ,164 
Predstavlja mi dodatni vir 
zaslužka  
Moški 70 1,73 1,141 ,136 
Ženski 59 1,58 1,133 ,147 
Dejavniki odloćitve zaradi 
ugodnosti pri delu 
Moški 70 3,4095 ,65551 ,07835 
Ženski 59 3,2345 ,78242 ,10186 
Dejavnimi odločitve iz 
materialnih razlogov 
Moški 70 2,8000 ,70745 ,08456 
Ženski 59 3,0282 ,60423 ,07866 
Tabela 29: Opisna statistika skupin pri preverjanju hipoteze 5 
Če si ogledamo t-teste in sicer vsak test posebej ugotovimo, da so statistično značilne razlike 
samo pri vzgibu »ker sem potreboval službo« (p=0, 008). Pri vseh ostalih vzgibih pa so 
razlike statistično neznačilne. Pri vzgibu »ker nisi zaprt v pisarni« smo sicer zelo blizu 
zavrnitve (p=0,055). Če si ogledamo še povprečje vseh dejavnikov zaradi ugodja in povprečje 
vseh dejavnikov zaradi materialnih razlogov, pa ne pri prvem (p=0,169) in ne pri drugem 
(p=0,053) ni statistično značilnih razlik. Razlike smo torej ugotovili samo pri vzgibu »ker sem 
potreboval službo«. Na našem vzorcu ima ta dejavnik pomembnost pri moških M=3,17 in pri 
ženskah M=3,85. Torej je pri ženskah bolj izrazit kot pri moških. Rezultat se nam zdi 









varianc t-test enakosti povprečij 






Zaradi dobrega zaslužka Privzamem
o enakost 
varianc 





  ,417 123 ,678 ,074 ,177 -,277 ,425 












  1,453 118 ,149 ,281 ,193 -,102 ,664 
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  -2,675 121 ,009 -,676 ,253 -1,176 -,176 
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Ker je delo samostojno in 




















  ,876 120 ,383 ,175 ,200 -,221 ,571 
Ker ni monoton Privzamem
o enakost 
varianc 





  -,394 123 ,695 -,060 ,152 -,361 ,241 
Ker nisi zaprt v pisarni Privzamem
o enakost 
varianc 





  1,943 105 ,055 ,385 ,198 -,008 ,777 
Predstavlja mi dodatni vir 











  ,758 124 ,450 ,152 ,201 -,245 ,550 
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Tabela 30: T-testi pri preverjanju hipoteze 5 
Raziskovalno hipotezo nismo uspeli potrditi pri devetih od desetih motivacijskih vzgibov. 
Potrdili smo jo samo pri enem. V splošnem lahko zaključimo, da je ta hipoteza ostala 
nepotrjena.  
Še preden izpeljemo končni zaključek si ogledamo še predpostavke za izvedbo t-testa. 
Najpomembnejša predpostavka je, da je porazdelitev spremenljivke za vsak motivacijski 
vzgib, po vsaki od skupin po spolu porazdeljena normalno. Narisali smo histograme za vsak 
motivacijski vzgib po vsaki od skupin (histogrami so priloženi v prilogi). Vidimo, da ti ne 
pokažejo zelo velikih odstopanj od normalne porazdelitve, zato rezultate testov smatramo za 
verodostojne. V splošnem lahko zaključimo, da je ta hipoteza ostala nepotrjena.  
2.1.4 Kaj ocenjujejo kot glavne prednosti njihovega poklica? 
HIPOTEZA 6: Kot glavne prednosti njihovega poklica prevladujejo samoorganizacija dela, 
samostojno delo in delo s strankami.  
Hipotezo smo preverili s t-testom odvisnih vzorcev- testom razlik aritmetičnih sredin odvisnih 
vzorcev. Prednosti poklica smo vrednotili z 11 spremenljivkami in jih v vprašalniku merili z 
vprašanji sklopa Q19, kjer so anketiranci na lestvici od 1 do 4 ocenjevali kakšne so prednosti 
njihovega poklica. Pri čemer 1 pomeni, da sploh ne drži in 4 pomeni, da popolnoma drži. Cilj 
je dokazati, da so ravno ti trije dejavniki: samoorganizacija dela, samostojno delo in delo s 
strankami, pomembnejši od ostalih osmih dejavnikov. Želimo dokazati, da je povprečna 
vrednost teh treh spremenljivk višja od ostalih. V ta namen smo oblikovali dve novi 
spremenljivki. Prva na novo oblikovana spremenljivka predstavlja povprečje treh 
spremenljivk (samoorganizacija dela, samostojno delo in delo s strankami) in smo jo za 
potrebe analize označili Q19_prevlad. Druga na novo oblikovana spremenljivka pa 
predstavlja povprečje ostalih osmih dejavnikov (fleksibilnost delovnega časa, delo na terenu, 
nenehno učenje in izpopolnjevanje znanja, stimulativno učenje, reševanje konfliktnih situacij, 
iskanje novih strank, konkurenca na področju zavarovalništva, trženje novih zavarovalniških 
produktov) in smo jo označili Q19_ost. Zapisali smo ničelno hipotezo in alternativno hipotezo. 
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Ničelna hipoteza se glasi: Tiste prednosti poklica, ki jih smatramo za glavne, so v povprečju 
takšne kot vse ostale. Alternativna hipoteza se glasi: Tiste prednosti poklica, ki jih smatramo 
za glavne, so v povprečju bolj izrazite kot ostale.  
Če si ogledamo podatke na vzorcu vidimo, da je povprečna vrednost tistih spremenljivk, ki 
smo jih označili kot prevladujoče M=3,35. Medtem ko je povprečna vrednost ostalih osem 
prednosti, za katere smatramo, da niso tako izrazite precej manjša, in sicer M=3,04. To govori 
v prid naše raziskovalne hipoteze.  
Opisna statistika odvisnih vzorcev 
 Arit. sred N Std. odklon Se 




3,3517 127 ,54158 ,04806 
Ostale prednosti poklica 
zavarovalniškega 
zastopnika 
3,0404 127 ,57603 ,05111 
Tabela 31: Opisna statistika odvisnih vzorcev pri preverjanju hipoteze 6 
Če si pogledamo rezultate t-testa vidimo, da testna statistika znaša t=9,231 pri stopnji 
značilnosti p=0,000. Razlike so torej močno statistično značilne, kar pomeni, da lahko skoraj 
brez tveganja ničelno hipotezo zavrnemo. To pomeni, da lahko trdimo, da so prednosti, ki jih 
smatramo za najbolj izrazite: samoorganizacija dela, samostojno delo in delo s strankami 
pomembnejše kot vse ostale prednosti.  
T-test odvisnih vzorcev 
 
Razlike po parih 
t sp p) Povp. s Se 
95% IZ 
Spod. Zg. 
 Prevladujoče prednosti 
poklica zavarovalniškega 




,311 ,380 ,034 ,245 ,378 9,231 126 ,000 
Tabela 32: T-test odvisnih vzorcev pri preverjanju hipoteze 6 
Preden oblikujemo dokončni sklep si ogledamo še, če so predpostavke izpolnjene. 
Najpomembnejša predpostavka je, da se razlika teh dveh spremenljivk porazdeli normalno. V 
ta namen smo narisali histogram. Histogram pokaže, da se ta razlika relativno dobro prilega 
normalni porazdelitvi, zato rezultate testa smatramo za verodostojne. Končni sklep je, da smo 
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raziskovalno hipotezo uspešno potrdili.  
2.2 V kolikšni meri se doživljanje kariere zavarovalniškega zastopnika ujema z 
izhodišči Krumboltzove teorije socialnega učenja 
V tem sklopu nas je zanimalo v kolikšni meri se doživljanje kariere anketiranih ujema z 
izhodišči Krumboltzove teorije socialnega učenja. Zastavili smo si naslednja vprašanja:  
4. Ali se mnenje, da je za delo zavarovalniškega zastopnika, bolj kot organizirano 
izobraževanje pomembno učenje iz izkušenj, razlikuje glede na število let zaposlenosti 
v poklicu?  
5. Ali se učijo tudi iz izkušenj drugih? 
6. Ali menijo, da je pravilno, da se zavežemo enemu poklicu za vse življenje? 
Iz odgovorov, ki so jih zavarovalniški zastopniki podali v anketnem vprašalniku, smo sklepali, 
kakšno se doživljanje kariere ujema z izhodišči Krumboltzove teorije v osnovni množici 
zavarovalniških zastopnikov Zavarovalnice Adriatic Slovenica.  
HIPOTEZA 7: Tisti agenti, ki dlje časa opravljajo to delo, izražajo večjo stopnjo strinjanja 
pri trditvi, da je za opravljanje dela zavarovalniškega zastopnika, bolj kot organizirano 
izobraževanje pomembno učenje iz življenjskih izkušenj.  
Hipotezo bomo poskušali preveriti s pomočjo linearne regresije, ker nas zanima vzročno-
posledična zveza dveh številskih spremenljivk. Neodvisna spremenljivka je v našem primeru 
delovna doba v poklicu zavarovalniškega zastopnika. To spremenljivko smo v anketnem 
vprašalniku merili z Q16: »Koliko let ste zaposleni kot zavarovalniški zastopnik?«.  Odvisna 
spremenljivka pa je mnenje, da je bolj kot organizirano izobraževanje pomembno učenje iz 
življenjskih izkušenj. To spremenljivko smo v vprašalniku merili s spremenljivko Q20f: »Pri 
mojem delu je bolj kot organizirano izobraževanje pomembno učenje iz življenjskih izkušenj«, 
pri kateri so anketiranci izražali stopnjo strinjanja na lestvici od 1 do 5. Kjer 1 pomeni, da se 
sploh ne strinjajo in 5, da se popolnoma strinjajo. Odvisnost teh dveh spremenljivk zapišemo 













t p B Se Beta 
 Konstanta 3,667 ,155  23,652 ,000 




,006 ,010 ,053 ,599 ,550 
 
Tabela 33: Regresijski koeficienti pri preverjanju hipoteze 7 
Iz vzorčnih podatkov lahko ocenimo, da tisti, ki so ravno začeli s tem delom, se s trditvijo, da 
je bolj kot organizirano izobraževanje pomembno učenje iz življenjskih izkušenj, v povprečju 
strinjajo s stopnjo a=3,667. Vsako dodatno leto delovne dobe v poklicu v povprečju poveča to 
strinjanje za 0,00572 stopnje. Torej deset let delovne dobe v poklicu poveča strinjanje za 
0,0572 stopnje v povprečju. Očitno je, da je odvisnost od tega mnenja precej slabo povezana z 
delovno dobo v poklicu.  
Da bi dokazali, da na osnovi vzorčnih podatkov lahko to odvisnost posplošimo na celotno 
populacijo, smo morali preveriti statistično pomembnost regresijskega koeficienta. Ničelna in 
alternativna hipoteza se v tem primeru glasita: 
H0: β = 0 Delovna doba ne vpliva na stališče o tem, kakšna oblika izobrazbe je bolj 
pomembna 
H1: β > 0 Daljša kot je delovna doba, bolj pomembna je neformalna izobrazba v 
primerjavi z formalno izobrazbo. 
Vidimo, da testna statistika znaša t=0,599 pri stopnji značilnosti p=0,275 (=0,550/2). Ničelne 
hipoteze ne moremo zavrniti. To pomeni, da ne moremo trditi, da delovna doba v poklicu 
zavarovalniškega zastopnika sploh vpliva na mnenje o tem, da je bolj kot organizacijsko 
izobraževanje pomembno učenje iz izkušenj.  
Pred končnim sklepom smo preverili še kvaliteto tega regresijskega modela. Pogledali smo si 
koeficient determinacije R2 = 0,00284. To pomeni, da z variabilnostjo delovne dobe v poklicu 
zavarovalniškega zastopnika pojasnimo samo 0,28% variabilnosti mnenja o pomembnosti 
organiziranega izobraževanja in učenja iz življenjskih izkušenj. Kot smo predvideli že pri 
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vzorčnih podatkih, ta model zelo slabo opisuje odvisnost mnenja o pomembnosti 
organizacijskega izobraževanja in učenja iz življenjskih izkušenj.  
Povzetek modela 
Model R R kvadrat 
Popravljen R 
kvadrat Se 
1 ,053a ,003 -,005 ,806 
Tabela 34: Povzetek modela pri preverjanju hipoteze 7 
Pred končnim sklepom smo preverili še predpostavke. Prva predpostavka, ki mora biti 
izpolnjena je, da se odvisna spremenljivka približno normalno porazdeli. V ta namen smo 
narisali histogram, ki pokaže, da je tej predpostavki relativno dobro zadoščeno. Druga 
predpostavka, ki mora biti izpolnjena je, da so ostanki (to so odstopanja od regresijske 
premice) približno normalno razporejeni. Tej zahtevi ni bilo povsem zadoščeno. Kljub temu 
lahko rečemo, da ostanki sicer odstopajo od normalne porazdelitve, vendar ne ekstremno. 
Tretja predpostavka, ki mora biti izpolnjena je t.i. homoskedističnost. To pomeni, da so 
ostanki neodvisni od vrednosti neodvisne spremenljivke. To bomo poskušali preveriti z 
razsevnim grafikonom, ki prikazuje odvisnost standardiziranih ostankov od standardiziranih 
vrednosti neodvisne spremenljivke. Zahtevi je zadoščeno, če so točke čim bolj naključno 
razporejene v grafu, kar v našem primeru precej dobro velja. Torej opazili smo, da so 
predpostavke nekoliko kršene, vendar ne ekstremno močno. Ker smo tudi sicer videli, da 
imamo model, ki slabo opisuje odvisnost teh dveh spremenljivk, te manjše kršitve 
predpostavk ne spremenijo dejstva, da delovna doba v poklicu zavarovalniškega zastopnika 
zelo slabo pojasnjuje mnenje o pomembnosti organizacijskega izobraževanja in učenja iz 
življenjskih izkušenj. Zato smo rezultate analize raziskovalne hipoteze smatrali kot 
verodostojne. Končni sklep je, da raziskovalne hipoteze nismo uspeli potrditi.  
HIPOTEZA 8: Zavarovalniški zastopniki so mnenja, da se učijo iz lastnih izkušenj, tako da 
opazujejo posledice lastnega delovanja in se tudi učijo iz izkušenj drugih, tako da opazujejo 
delovanje drugih oseb in njihove posledice.  
S to hipotezo smo želeli potrditi ključno postavko Krumboltzove teorije, da se ljudje učijo iz 
lastnih izkušenj kot tudi iz izkušenj drugih, tako da opazujejo delovanje drugih oseb in 
njihove posledice. Njihovo mnenje o učenju iz lastnih izkušenj smo v vprašalniki merili s 
Q20g: »Učim se iz lastnih izkušenj tako, da opazujem posledice lastnega delovanja«. Mnenje 
o učenju iz izkušenj drugih smo v vprašalniku merili z Q20h:«Učim se tudi iz izkušenj drugih, 
tako da opazujem delovanje drugih oseb in njihove posledice«. Za vsako od teh dveh 
spremenljivk so anketiranci izražali stopnjo strinjanja od 1-5, kjer 1 pomeni, da se sploh ne 
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strinjajo in 5 pomeni, da se popolnoma strinjajo. Za potrebe analize smo smatrali, da način 
učenja smatrajo za pomembnega, če je povprečna vrednost posamezne spremenljivke večja od 
3,5. Hipotezo bi potrdili, če dokažemo, da je povprečje ene in druge spremenljivke večje od 
3,5.  
Hipotezo smo preverili z dvema t-testoma aritmetičnih sredin (One sample t-test). Zapisali 
smo ničelno hipotezo in alternativno hipotezo: 
H0: µ = 3,5 Pomembnost  mnenja o učenju iz življenjskih izkušenj je enaka 3,5 ali celo 
manj. 
H1: µ1 > 3,5 Pomembnost mnenja o učenju iz življenjskih izkušenj je večja od 3,5. 
Če si ogledamo vzorčne podatke vidimo, da je povprečno strinjanje s  trditvijo, da se učijo iz 
lastnih izkušenj M=3,79. Povprečno strinjanje s trditvijo, da se učijo tudi iz izkušenj drugih  
pa je M=3,81. To dejstvo govori v prid naše raziskovalne hipoteze, ker je povprečno strinjanje 
pri obeh trditvah nad 3,5.  
Opisna statistika vzorca 
 N Arit. sred Std. odklon Se 
Učim se iz lastnih izkušenj tako, da 
opazujem posledice lastnega 
delovanja. 
129 3,79 ,777 ,068 
Učim se tudi iz izkušenj drugih, tako 
da opazujem delovanje drugih oseb 
in njihove posledice. 
129 3,81 ,726 ,064 
Tabela 35: Opisna statistika vzorca pri preverjanju hipoteze 9 
Če pogledamo rezultate t-testa za mnenje o pomenu učenja iz lastnih izkušenj in posledic 
lastnega delovanja vidimo,  da je testna statistika t=4,247 pri stopnji značilnosti p=0,000. Pri 
testu za mnenje o pomenu učenja iz izkušenj drugih, tako da opazujejo delovanje drugih oseb 
in njihove posledice vidimo, da je testna statistika t=4,909 pri stopnji značilnosti p=0,000. V 
obeh testih so razlike močno statistično značilne in lahko ničelno hipotezo z zelo majhnim 
tveganjem zavrnemo. Dokazali smo, da zavarovalniški zastopniki pripisujejo velik pomen 
učenju iz lastnih izkušenj, tako da opazujejo posledice lastnega delovanja in prav tako 
pripisujejo velik pomen učenju iz izkušenj drugih, tako da opazujejo delovanje drugih oseb in 




t_test aritmetične sredine 
 
Testna vrednost = 3.5 





Učim se iz lastnih izkušenj tako, 
da opazujem posledice lastnega 
delovanja. 
4,247 128 ,000 ,291 ,16 ,43 
Učim se tudi iz izkušenj drugih, 
tako da opazujem delovanje 
drugih oseb in njihove posledice. 
4,909 128 ,000 ,314 ,19 ,44 
Tabela 36: T-test aritmetične sredine pri preverjanju hipoteze 9 
Edina pomembna predpostavka, ki mora biti zadovoljena je, da se testirana spremenljivka 
porazdeli približno normalno, kar preverimo s histogramom. Histograma pokažeta, da se obe 
precej lepo prilegata normalni porazdelitvi. Predpostavke torej niso kršene in rezultate 
smatramo ta verodostojne. Raziskovalno hipotezo smo tako uspešno potrdili.  
HIPOTEZA 9: Večina zavarovalniških zastopnikov je mnenja, da ni nujno, da se zavežemo 
enemu poklicu za vse življenje.  
S to hipotezo smo želeli preveriti postavko Krumboltzove teorije, da naj se ljudje ne zavežejo 
enemu poklicu za vse življenje, saj je današnje življenje idealno za zgoščeno socialno učenje 
in naj se ljudje preizkusimo v več poklicnih dejavnostih. Mnenje anketirancev v zvezi s tem 
smo v vprašalniku merili s spremenljivko Q20v: »Menim, da je pravilno, da se enemu poklicu 
zavežemo za vse življenje«. Anketiranci so izražali stopnjo strinjanja od 1-5, kjer 1 pomeni, 
da se sploh ne strinjajo in 5 pomeni, da se popolnoma strinjajo. Da bi hipotezo lahko potrdili 
bi moralo biti čim več anketirancev takšnih, ki se s trditvijo ne strinjajo. V našem primeru 
smo namesto povprečne vrednosti primerjali deleže tistih, ki se s to trditvijo bodisi sploh ne 
strinjajo ali pa se vsaj ne strinjajo. Ta delež mora biti večji kot 50% 
Če si pogledamo vzorčne podatke vidimo, da je največ tistih, ki se s to trditvijo sploh ne 
strinjajo. Teh je N= 58 anketirancev, kar predstavlja 45%. Medtem je tistih, ki so izbrali, da se 
s to trditvijo ne strinjajo N=39, kar predstavlja 30%. To pomeni, da je tistih, ki so obkrožili 1 
ali 2 na lestvici od 1 do 5 kar 75%. To govori v prid naše raziskovalne hipoteze. Še toliko bolj 




Menim, da je pravilno, da se enemu poklicu 
zavežemo za vse življenje. 
Število 
anketirancev            
f 
Delež 
anketirancev      
f(%) 
1 58 45,0 
2 39 30,2 
3 21 16,3 
4 8 6,2 
5 3 2,3 
Skupaj  129 100,0 
Tabela 37: Mnenje anketirancev o zavezi enemu poklicu za vse življenje  
Hipotezo smo preverili s t.i. testom deleža. Zapišemo lahko ničelno hipotezo in alternativno 
hipotezo:  
H0: π = 0,5 Delež tistih, ki niso mnenja, da se je treba zavezati enemu  poklicu za vse 
življenje je enak 50% ali celo manj. 
H1: π > 0,5 Delež tistih, ki niso mnenja, da se je treba zavezati enemu poklicu za vse 
življenje, je večji od 50%. 
Ničelna hipoteza se glasi: delež tistih, ki niso mnenja, da se je treba zavezati enemu  poklicu 
za vse življenje je enak 50% ali celo manj. Alternativna hipoteza pa se glasi: delež tistih, ki 
niso mnenja, da se je treba zavezati enemu poklicu za vse življenje, je večji od 50%.  
Testna statistika znaša z=5,72 pri stopnji značilnosti p=0,000. Razlike so torej močno 
statistično značilne. Torej z zelo majhnim tveganjem lahko trdimo, da je večina 
zavarovalniških zastopnikov mnenja, da se ni potrebno zavezati poklicu za vse življenje.  
Test je verodostojen, ker se deleži porazdelijo binomsko. Binomska porazdelitev pa se z 
večanjem vzorca približuje normalni porazdelitvi, pri čemer je N=129, kar je velik vzorec. 
Raziskovalno hipotezo smo uspešno potrdili. Rečemo lahko, da razmere v tem poklicu sledijo 
Krumboltzovi teoriji.  
2.3 Kako zastopniki ocenjujejo vlogo učenja in izobraževanja pri svojem kariernem 
razvoju. 
V tem sklopu nas je kako zastopniki ocenjujejo vlogo učenja in izobraževanja. Zastavili smo 
si naslednja vprašanja:  
5. Kaj pojmujejo kot glavni namen učenja in izobraževanja?  
6. Ali menijo, da je vseživljenjsko učenje individualna odgovornost posameznika? 
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7. Ali jim znanje pomeni vrednoto samo po sebi in kako to vpliva na udeležbo 
izobraževanj? 
8. Ali menijo, da družba pričakuje, da se bomo stalno učili in izobraževali?  
Iz odgovorov, ki so jih zavarovalniški zastopniki podali v anketnem vprašalniku, smo sklepali, 
kakšna je ocena vloge učenja in izobraževanja v osnovni množici zavarovalniških 
zastopnikov Zavarovalnice Adriatic Slovenica.  
HIPOTEZA 10: Zavarovalniški zastopniki so mnenja, da je namen učenja in izobraževanja 
za posameznika v njegovi intelektualni, estetski in moralni rasti.  
Mnenje o namenu učenja in izobraževanja smo v vprašalniku merili s spremenljivko Q21b: 
»namen učenja in izobraževanja za posameznika je v njegovi intelektualni, estetski in moralni 
rasti«, kjer so anketiranci na Likertovi lestvici od 1 do 5 izražali stopnjo strinjanja, kjer 1 
pomeni, da se sploh ne strinjajo in 5, da se popolnoma strinjajo. Hipotezo bi uspešno potrdili, 
če bi uspeli dokazati, da je povprečna stopnja strinjanja s to trditvijo večja od 3,5. Zapisali 
smo ničelno hipotezo in alternativno hipotezo. Ničelna hipoteza se glasi: povprečno mnenje 
zavarovalniških zastopnikov o namenu učenja in izobraževanja je enako 3,5 ali je celo manjše. 
Alternativna hipoteza se glasi: povprečno mnenje zavarovalniških zastopnikov o namenu 
učenja in izobraževanja je večje od 3,5  
Če si ogledamo vzorčne podatke vidimo, da je povprečno strinjanje s to trditvijo 3,94 pri 
standardnem odklonu 0, 781. To dejstvo govori v prid naše raziskovalne hipoteze.  
Opisna statistika vzorca 
 N Arit. sred Std. odklon Se 
Namen učenja in izobraževanja za 
posameznika je v njegovi 
intelektualni, estetski in moralni rasti. 
128 3,94 ,781 ,069 
Tabela 38: Opisna statistika vzorca pri preverjanju hipoteze 10 
Če si ogledamo rezultate t-testa ugotovimo, da je testna statistika t=6,336 pri stopnji 
značilnosti p=0,000. To pomeni, da so razlike močno statistično značilne in lahko ničelno 






t_test aritmetične sredine 
 
Testna vrednost = 3.5 





Učim se iz lastnih izkušenj tako, 
da opazujem posledice lastnega 
delovanja. 
6,336 127 ,000 ,438 ,30 ,57 
Tabela 39: T-test aritmetične sredine pri preverjanju hipoteze 10 
Preverimo še, če je test verodostojen. Predpostavka, ki mora biti izpolnjena je, da je 
spremenljivka normalno porazdeljena. V ta namen smo narisali histogram, ki pokaže, da se 
spremenljivka relativno dobro prilega normalni porazdelitvi. Rezultati testa so tako 
verodostojni in s tem smo našo raziskovalno hipotezo uspešno potrdili.  
HIPOTEZA 11: Zavarovalniški zastopniki so mnenja, da je vseživljenjsko učenje 
individualna odgovornost posameznika in ne delodajalca ali države.  
Mnenje o odgovornosti posameznika za vseživljenjsko učenje smo v vprašalniku merili s 
spremenljivko Q21f: »vseživljenjsko učenje je individualna odgovornost posameznika in ne 
delodajalca ali države«, kjer so anketiranci na Likertovi lestvici od 1 do 5 izražali stopnjo 
strinjanja, kjer 1 pomeni, da se sploh ne strinjajo in 5, da se popolnoma strinjajo. Hipotezo bi 
uspešno potrdili, če bi uspeli dokazati, da je povprečna stopnja strinjanja s to trditvijo večja 
od 3,5. Zapisali smo ničelno hipotezo in alternativno hipotezo. Ničelna hipoteza se glasi: 
povprečno mnenje o individualni odgovornosti posameznika za vseživljenjsko učenje je 
enako 3,5 ali celo manjše. Alternativna hipoteza pa se glasi: povprečno mnenje o individualni 
odgovornosti za vseživljenjsko učenje je večje od 3,5.  
Če si ogledamo vzorčne podatke vidimo, da je povprečno strinjanje s to trditvijo 4,02 in 
standardnim odklonom 0,883. To dejstvo izrazito govori v prid naše raziskovalne hipoteze.  
Opisna statistika vzorca 
 N Arit. sred Std. odklon Se 
Namen učenja in izobraževanja za 
posameznika je v njegovi 
intelektualni, estetski in moralni rasti. 
128 4,02 ,883 ,078 
Tabela 40: Opisna statistika vzorca pri preverjanju hipoteze 11 
Hipotezo smo preverili s t-testom aritmetične sredine. Če si ogledamo rezultate t-testa vidimo, 
da je testna statistika t=6,710 pri stopnji značilnosti p=0,000. To pomeni, da so razlike močno 
statistično značilne in lahko ničelno hipotezo z zelo majhnim tveganjem zavrnemo.  
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t_test aritmetične sredine 
 
Testna vrednost = 3.5 





Učim se iz lastnih izkušenj tako, 
da opazujem posledice lastnega 
delovanja. 
6,710 127 ,000 ,523 ,37 ,68 
Tabela 41: T-test aritmetične sredine pri preverjanju hipoteze 11 
Preverimo še, če so rezultati testa verodostojni. Predpostavka, ki mora biti izpolnjena je, da je 
spremenljivka normalno porazdeljena. V ta namen smo narisali histogram, ki pokaže, da se 
spremenljivka relativno dobro prilega normalni porazdelitvi. Rezultati testa so tako 
verodostojni in s tem smo našo raziskovalno hipotezo uspešno potrdili.  
HIPOTEZA 12: Bolj kot zavarovalniški zastopniki cenijo znanje kot vrednoto, v manjši meri 
se dogaja, da se udeležijo izobraževanj zgolj zaradi delodajalca.  
Preverjali smo vzročno-posledično zvezo dveh številskih spremenljivk in v ta namen smo 
uporabili linearno regresijo. Neodvisna spremenljivka je v našem primeru mnenje, da je 
znanje vrednota sama po sebi. To spremenljivko smo v anketnem vprašalniku merili z Q21k: 
» »Znanje je vrednota sama po sebi, ne glede na njegovo neposredno uporabnost«. Odvisna 
spremenljivka pa je mnenje o pogostosti udeležbe izobraževanj zgolj zaradi delodajalca. To 
spremenljivko smo v vprašalniku merili s spremenljivko Q21e: »Pogosto se izobraževanja 
udeležim zgolj zaradi delodajalca«. Pri obeh so anketiranci izražali stopnjo strinjanja na 
lestvici od 1 do 5. Kjer 1 pomeni, da se sploh ne strinjajo in 5, da se popolnoma strinjajo.  
Odvisnost teh dveh spremenljivk zapišemo v obliki linearne regresijske funkcije, ki se v 
našem primeru glasi za vzorčne podatke glasi:  
 
 
Iz te zveze lahko ocenimo, da se v primeru, če mnenje, da je znanje vrednota poveča za 1 
stopnjo na lestvici od 1 do 5, se potem stališče, da se izobraževanj udeležujejo zgolj zaradi 












t p B Se Beta 
 Konstanta 3,234 ,479  6,748 ,000 
Znanje je vrednota 
sama po sebi ne 
glede na njegovo 
neposredno 
uporabnost 
-,173 ,114 -,134 -1,514 ,132 
 
Tabela 42: : Regresijski koeficienti pri preverjanju hipoteze 1 
 
Da bi dokazali, da na osnovi vzorčnih podatkov lahko to odvisnost posplošimo na celotno 
populacijo, smo morali preveriti statistično pomembnost regresijskega koeficienta. Ničelna in 
alternativna hipoteza se v tem primeru glasita: 
H0: β = 0 Mnenje, da je znanje vrednota ne vpliva na stališče, da se izobraževanj 
udeležujejo zgolj zaradi delodajalca 
H1: β > 0 Bolj pomembno kot je mnenje, da je znanje vrednota, manj izrazito je stališče, 
da se izobraževanj udeležujejo zgolj zaradi delodajalca. 
Hipotezo bi uspešno potrdili, če bomo dokazali, da je tudi na nivoju populacije regresijski 
koeficient manjši od nič. 
Testna statistika znaša t = -1,514 pri stopnji značilnosti  p = 0,066 (=0,132/2). To pomeni, da 
ničelne hipoteze ne moremo zavrniti. Razlike so statistično neznačilne. To pomeni, da ne 
moremo dokazati, da stopnja mnenja, da je znanje vrednota, sploh vpliva na stališče, da se 
izobraževanj udeležujejo zgolj zaradi delodajalca. Očitno je, da hipoteze nismo uspeli potrditi.  
Ocenili bomo še kvaliteto modela z determinacijskim koeficientom, ki v našem primeru znaša 
samo 0,018. To pomeni, da samo 1,8% variabilnosti stališča, da se udeležujejo izobraževanj 
samo zaradi delodajalca lahko pojasnimo z variabilnostjo mnenja, da je znanje vrednota. 
Preostalih 98, 2% pa je posledica drugih dejavnikov. Lahko rečemo, da ta model zelo slabo 





Model R R kvadrat 
Popravljen R 
kvadrat Se 
1 ,134a ,018 ,010 1,110 
Tabela 43: Povzetek modela pri preverjanju hipoteze 12 
Pred končnim sklepom smo preverili še predpostavke. Prva predpostavka, ki mora biti 
izpolnjena je, da se odvisna spremenljivka približno normalno porazdeli. V ta namen smo 
narisali histogram, ki pokaže, da je tej predpostavki relativno dobro zadoščeno. Druga 
predpostavka, ki mora biti izpolnjena je, da so ostanki (to so odstopanja od regresijske 
premice) približno normalno razporejeni. Tej zahtevi ni bilo povsem zadoščeno. Tu so opazne 
manjše kršitve, vendar glede na to, da hipoteze nismo uspeli potrditi nimajo nekega 
bistvenega pomena.  
Tretja predpostavka, ki mora biti izpolnjena je t.i. homoskedističnost. To pomeni, da so 
ostanki neodvisni od vrednosti neodvisne spremenljivke. To bomo poskušali preveriti z 
razsevnim grafikonom, ki prikazuje odvisnost standardiziranih ostankov od standardiziranih 
vrednosti neodvisne spremenljivke. Zahtevi je zadoščeno, če so točke čim bolj naključno 
razporejene v grafu, čemur je v našem primeru precej dobro zadoščeno. Vsesplošno gledano 
rezultate testa lahko smatramo relativno verodostojne. Raziskovalne hipoteze 12 tako nismo 
uspeli potrditi.  
HIPOTEZA 13: Zavarovalniški zastopniki so mnenja, da je v družbi pričakovano, da se 
bomo stalno učili in izobraževali.  
Mnenje o pričakovanjih družbe smo merili s spremenljivko Q21m: »menim, da je v družbi 
pričakovano, da se bomo stalno učili in izobraževali«, kjer so anketiranci na Likertovi lestvici 
od 1 do 5 izražali stopnjo strinjanja, kjer 1 pomeni, da se sploh ne strinjajo in 5, da se 
popolnoma strinjajo. Hipotezo bi uspešno potrdili, če bi uspeli dokazati, da je povprečna 
stopnja strinjanja s to trditvijo večja od 3,5. Zapisali smo ničelno hipotezo in alternativno 
hipotezo.  
Ničelna hipoteza se glasi: povprečno mnenje o pričakovanjih družbe, da se bomo stalno učili 
in izobraževali je enako 3,5 ali celo manjše. Alternativna hipoteza pa se glasi: povprečno 
mnenje o pričakovanjih družbe, da se bomo stalno učili in izobraževali je večje od 3,5.  
Če si ogledamo vzorčne podatke vidimo, da je povprečno strinjanje s to trditvijo 3,91 in 
standardni odklon 0,774. To dejstvo izrazito govori v prid naše raziskovalne hipoteze.  
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Opisna statistika vzorca 
 N Arit. sred Std. odklon Se 
Namen učenja in izobraževanja za 
posameznika je v njegovi 
intelektualni, estetski in moralni rasti. 
128 3,91 ,774 ,068 
Tabela 44: Opisna statistika vzorca pri preverjanju hipoteze 13 
Hipotezo smo preverili s t-testom aritmetične sredine. Če si ogledamo rezultate t-testa vidimo, 
da je testna statistika t=6,054 pri stopnji značilnosti p=0,000. To pomeni, da so razlike izrazito 
statistično značilne in lahko ničelno hipotezo z zelo majhnim tveganjem zavrnemo.  
t_test aritmetične sredine 
 
Testna vrednost = 3.5 





Učim se iz lastnih izkušenj tako, 
da opazujem posledice lastnega 
delovanja. 
6,054 127 ,000 ,414 ,28 ,55 
Tabela 45: T-test aritmetične sredine pri preverjanju hipoteze 13 
Predpostavka, ki mora biti izpolnjena je, da je spremenljivka normalno porazdeljena. V ta 
namen smo narisali histogram, ki pokaže, da se spremenljivka relativno dobro prilega 
normalni porazdelitvi. Rezultati testa so tako verodostojni in s tem smo našo raziskovalno 
hipotezo uspešno potrdili.  
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IV. SKLEPNE UGOTOVITVE 
Z raziskavo smo ugotavljali kako anketirani zavarovalniški zastopniki doživljajo svojo kariero. 
Zanimalo nas je ali v vzorcu obstajajo razlike v doživljanju poklica. Najprej smo preverili ali 
sta število let zaposlenosti v poklicu zavarovalniškega zastopnika in občutek pripadnosti 
poklicu med seboj povezana. Vzorčni rezultati so pokazali, da je ta povezanost neznatna oz. je 
skoraj ni. To pomeni, da ne moremo trditi, da sta pripadnost poklicu in število let v poklicu 
zavarovalniškega zastopnika v osnovni množici med seboj povezana. V zvezi s pripadnostjo 
poklicu nas je zanimalo tudi, ali se pripadnost razlikuje glede na zaposlitveni status 
zavarovalniškega zastopnika. Vzorčni rezultati so pokazali, da so med različnimi oblikami 
zaposlitve razlike v tem, kako doživljajo pripadnost poklicu. Največjo pripadnost so izražali 
samozaposleni (s.p.). Ti so na pet stopenjski lestvici izrazili svoje občutenje pripadnosti 4, 35 
kar smatramo za zelo visoko. To si lahko razlagamo s tem, da imajo svoje podjetje in od tega 
živijo. Nato nas je zanimalo še, ali se pripadnost poklicu razlikuje glede na to, ali je bil poklic 
zavarovalniškega zastopnika njihova prva poklicna izbira. Vzorčni podatki sicer so nakazali 
razliko, vendar je bila ta zelo majhna. Ta podatek nas je nekoliko presenetil, saj smo 
pričakovali večje razlike. Tudi rezultati testa so pokazali, da ne moremo trditi, da tisti, ki jim 
je bil ta poklic prva poklicna izbira, čutijo večjo pripadnost kot tisti, ki jim to ni bila prva 
poklicna izbira.  
V nadaljevanju smo raziskovali poklicno pot in anketirance vprašali, zakaj so se odločili za 
poklic zavarovalniškega zastopnika. Zanimalo nas je, ali so dejavniki odločitve zaradi ugodja 
(svoboda, fleksibilnost ipd.) bolj pomembni kot dejavniki odločitve zaradi materialnih 
razlogov (zaslužek, povpraševanje, potreba po zaposlitvi ipd.). Ugotovili smo, da so se 
anketiranci odločili za ta poklic zaradi številnih ugodnosti, ki jih poklic zavarovalniškega 
zastopnika omogoča. Med njimi najbolj izstopa ta, da delo ni monotono, ki je dosegla najvišjo 
povprečno vrednost. Velja omeniti še nekoliko manjšo, in sicer »ker nisi zaprt v pisarni«, ki je 
dosegla drugo najvišjo povprečno vrednost. Anketirancem je torej všeč, da je delo razgibano 
in da lahko delajo tudi na terenu. Nato smo odločitev za poklic oziroma motivacijske vzgibe 
za poklic primerjali glede na spol. Zanimalo nas je, ali obstajajo razlike med moškimi in 
ženskami v tem, zakaj so se odločili za ta poklic. Razlike smo ugotovili samo pri vzgibu »ker 
sem potreboval službo«, ki so ga ženske vrednotile višje kot moški. To si lahko razlagamo 
tako, da so ženske pristale v tem poklicu po sili razmer. Razlike smo torej ugotovili samo pri 




Anketirance smo vprašali tudi o prednostih njihovega poklica. Rezultati so pokazali, da so 
prevladujoče zlasti tri, in sicer: samoorganizacija dela, samostojno delo in delo strankami. 
Glede na to, da je narava dela zavarovalniškega zastopnika takšna, da se mora zastopnik 
večinoma prilagajati stranki in njenemu prostemu času,  njegovo delo pogosto presega okvire 
delovnega časa. To posledično zahteva od posameznika visoko stopnjo samostojnosti in 
fleksibilnosti. Prav tako je samoorganizacija dela nujni pogoj za uspešno opravljanje dela. 
Zanimivo se nam zdi, da pa je ravno to tisto, kar imajo anketiranci pri svojem delu najraje in 
jih pojmujejo kot glavne prednosti. To dejstvo potrjuje, kar smo poudarili pri opredelitvi 
raziskovalnega problema, da je njihova narava dela precej drugačna kot pri drugih poklicih in 
da poklica zavarovalniškega zastopnika v vsej svoji specifiki ne more opravljati prav vsak.  
Z raziskavo smo nadaljnje ugotavljali, v kolikšni meri se doživljanje kariere anketiranih 
ujema z izhodišči Krumboltzove teorije socialnega učenja. J. D. Krumboltz je gradil teorijo na 
tezi, da je današnjo življenje v primerjavi z preteklim polno sprememb in je kot tako polno 
priložnosti za zgoščeno socialno učenje. Zato zanj ni toliko ključno organizirano 
izobraževanje ampak bolj poudarja socialno učenje. Želeli smo ugotoviti, ali morda delovna 
doba v poklicu zavarovalniškega zastopnika vpliva na mnenje o tem, da je bolj kot 
organizacijsko izobraževanje pomembno učenje iz izkušenj. Vzorčni podatki so pokazali, da 
delovna doba zelo slabo pojasnjuje mnenje o pomembnosti organizacijskega izobraževanja in 
učenja iz življenjskih izkušenj.  Nato nas je zanimalo, ali se anketiranci učijo tudi iz izkušenj 
drugih. Želeli smo potrditi ključno postavko Krumboltzove teorije, da se ljudje učijo iz lastnih 
izkušenj kot tudi iz izkušenj drugih, tako da opazujejo delovanje drugih oseb in njihove 
posledice. Podatki so pokazali, da je povprečno strinjanje s trditvijo, da se anketirani 
zavarovalniški zastopniki učijo iz lastnih izkušenj 3,79. Povprečno strinjanje s trditvijo, da se 
učijo tudi iz izkušenj drugih pa 3,81. To dejstvo je govorilo v prid naše raziskovalne hipoteze, 
ker je povprečno strinjanje pri obeh trditvah nad 3,5. Dokazali smo, da anketiranci pripisujejo 
velik pomen učenju iz lastnih izkušenj, tako da opazujejo posledice lastnega delovanja in prav 
tako pripisujejo velik pomen učenju iz izkušenj drugih, tako da opazujejo delovanje drugih 
oseb in njihove posledice. Krumboltzova teorija ne govori o tem, da bi bila katerakoli od teh 
dveh oblik učenja  pomembnejša od druge. Vendar smo kot zanimivost preverili še, če sta 
med tema dvema oblikama učenja za anketirance razlike. Test odvisnih vzorcev je pokazal 
stopnjo značilnosti p=0,707. Torej  med njima ni statistično značilnih razlik, kar pomeni, da ni 
videti, da bi anketiranci videli razlike med njima.  
Zanimalo nas je tudi, ali anketirani zavarovalniški zastopniki menijo, da je pravilno, da se 
zavežemo enemu poklicu za vse življenje. Želeli smo preveriti postavko Krumboltzove teorije, 
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da naj se ljudje ne zavežejo enemu poklicu za vse življenje, saj je današnje življenje polno 
priložnosti in zato spodbuja, da se ljudje preizkusijo v več poklicnih dejavnostih. Toliko bolj 
zaradi tega, ker je po njegovem mnenju zaveza poklicu samo enostranski proces. Torej samo 
posameznik se zaveže poklicu medtem ko obratno, zaveze poklica posamezniku ni 
(Krumboltz 2009, str. 142). Ugotovili smo, da je večina zavarovalniških zastopnikov v vzorcu 
mnenja, da se ni potrebno zavezati poklicu za vse življenje.  
V zadnjem sklopu smo raziskovali, kako anketirani zavarovalniški zastopniki ocenjujejo 
vlogo učenja in izobraževanja. Zanimalo nas je kako anketiranci pojmujejo namen učenja in 
izobraževanja. Preverili smo v kolikšni meri se strinjajo s trditvijo, da je namen učenja in 
izobraževanja za posameznika v njegovi intelektualni, estetski in moralni rasti. Vzorčni 
podatki so pokazali, da je povprečno strinjanje s to trditvijo 3,94. To nas zelo veseli, saj smo v 
teoretičnem delu poudarjali, da se vloga učenja in izobraževanja ne sme zreducirati le na 
usposabljanja, ki bi izboljšala posameznikovo zaposljivost. Vdor tržne logike na področje 
izobraževanja namreč prinaša odmik od izobraževanja za posameznikov osebni razvoj. Zato 
nas toliko bolj veseli, da anketiranci niso omejeni na tisto učenje in izobraževanje, ki je 
vezano na trg dela in katerega namen je ohranjanje ali pa povečanje zaposljivosti .  
Zanimalo nas je, ali so anketiranci mnenja, da je vseživljenjsko učenje individualna 
odgovornost posameznika  in ne delodajalca ali države. Vzorčni podatki so pokazali, da je 
povprečno strinjanje s to trditvijo zelo visoko, saj znaša kar 4,02.V zvezi s tem smo nekoliko 
zaskrbljeni, saj smo v teoretičnem delu opozorili na razliko med klasičnim andragoškim 
pojmovanjem vseživljenjskega učenja in pojmovanjem v diskurzu sodobne evropske politike. 
V slednji je posameznik sam odgovoren, da se znajde na trgu dela, da nenehno izboljšuje 
svojo zaposljivost in nadgrajuje svoj človeški kapital (Kump 2008, str. 77). Na ta način se 
gradi prepričanje, da je za neuspeh posameznika kriv posameznik sam. S. Kump svari, da 
postaja vseživljenjsko učenje v modelu človeškega kapitala predvsem odgovornost 
posameznik delavcev in v tem kontekstu je koncept vseživljenjskega učenja »deficitarni 
diskurz, ki odgovornost za ekonomski in politični neuspeh premešča s sistemske ravni na 
raven posameznika« (Kump 2008, str. 80).   
Zelo nas je razveselilo, da je v tem sklopu vprašanj, kjer so anketiranci ocenjevali vlogo 
učenja in izobraževanja, najvišjo povprečno vrednost dosegla trditev, da je znanje vrednota 
sama po sebi, ne glede na njegovo neposredno uporabnost. V ta namen smo želeli preveriti 
vzročno posledično zvezo med mnenjem, da je znanje vrednota in trditvijo, da se udeležujejo 
izobraževanj, zgolj zaradi delodajalca. Zanimalo nas je, ali lahko trdimo, da bolj kot 
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zavarovalniški zastopniki cenijo znanje kot vrednoto, v manjši meri se dogaja, da se udeležijo 
izobraževanj zgolj zaradi delodajalca. Da bi dokazali, da na osnovi vzorčnih podatkov lahko 
to odvisnost posplošimo na celotno populacijo, smo preverili statistično pomembnost 
regresijskega koeficienta. Ta je pokazal, da samo 1,8% variabilnosti stališča, da se 
udeležujejo izobraževanj samo zaradi delodajalca lahko pojasnimo z variabilnostjo mnenja, da 
je znanje vrednota. Preostalih 98, 2% je posledica drugih dejavnikov. Dejstvo, da se manj 
udejstvujejo izobraževanj na zahtevo delodajalca ,je posledica dejavnikov izmed katerih ravno 
ta, da je znanje vrednota, ima relativno majhen vpliv.  
Na koncu smo želeli ugotoviti še, v kolikšni meri so anketirani zavarovalniški zastopniki 
mnenja, da je v družbi pričakovano, da se bomo stalno učili in izobraževali. Vzorčni podatki 
so pokazali,  da je povprečno strinjanje s to trditvijo 3,91 na lestvici od 1 do 5. Torej gre za 
dokaj visoko strinjanje. Na vidik družbenih pričakovanj glede učenja in izobraževanja smo 
opozarjali v teoretičnemu delu, ko smo zapisali, da vseživljenjsko učenje čedalje bolj postaja 
dolžnost in nuja posameznika. Na ta način vseživljenjsko učenje postaja novodobna oblika 
izvajanja prisile na posameznika. V skladu s tem S. Jelenc Krašovec in J. Muršak pravita, da 
je za sledenje potrebam trga dela postalo izobraževanje pogoj za preživetje na trgu dela. Kar 
nakazuje, da je čas, ko so se odrasli prostovoljno odločali za izobraževanje, že zdavnaj mimo 




Spremembe od 80ih let prejšnjega stoletja kot so: globalizacija, tehnološki napredek in pojav 
evropske pobude po vseživljenjskem učenju so pomembno vplivale na razumevanje delovne 
sile kot tudi vloge učenja in izobraževanja.  
Zgodovinski razvoj upravljanja človeških virov v Združenih državah Amerike zelo nazorno 
pokaže, kako se je njegova vloga premaknila od začetne izključno administrativne k današnji 
strateški funkciji. Na to je vplivalo zavedanje, da imajo ravno človeški viri v procesu 
gospodarjenja posebno vlogo. Skladno s tem so se pojavljale tudi različne karierne teorije, ki 
so poskušale razložiti, kaj je ključno za kariero posameznika. Izmed vseh kariernih teorij smo 
izpostavili Krumboltzovo teorijo socialnega učenja, ki v povezavi z empiričnim delom pokaže, 
da se anketiranci v veliki meri strinjajo z izhodišči njegove teorije. To je potrdilo našo 
predpostavko, da je njegova teorija zelo aktualna glede na obstoječe družbene razmere. 
Predvidevamo, da se bo pomen njegove teorije v prihodnje še povečal, saj se delovno okolje 
zelo hitro spreminja in spoprijemanje s spremembami bo postalo ključno za posameznikov 
vsestranski uspeh. Če bi negotovost hitro se spreminjajočega okolja ljudje sprejeli in v njej 
videli priložnost za poklicno in osebno rast, bi le ta izgubila svojo negativno konotacijo. To je 
glavno prizadevanje J. D. Krumboltza in njegove teorije, saj na sam pojav in hitrost 
sprememb ne moremo vplivati, lahko pa vplivamo na to, kako le te doživljamo. Ob porastu 
atipičnih oblik zaposlitev katerih glavna značilnost je ravno ta, da so povezane z veliko mero 
negotovosti, bomo v prihodnje odgovore na take izzive, morda toliko bolj iskali ravno v 
Krumboltzovi teoriji.  
V splošnem pa D. Brečko ocenjuje, da je največji prispevek njegove teorije v tem »da je za 
kakršen koli razvoj kariere ali zgolj za ohranitev delovnega mesta nujno potrebno nenehno 
prilagajanje novim zahtevam dela in človek je na ta način obsojen na nenehno učenje« 
(Brečko 2002, str. 26). Koncept vseživljenjskega učenja v diskurzu sodobne evropske politike 
za naše pojme nevarno pomika ideal popolnega, izobraženega človeka h gospodarskemu 
idealu zaposljivega človeka. V poročilu Education Policy Analysis iz leta 1997 najdemo 
obsežno analizo, ki razlaga kakšne so neposredne koristi zaposljivih posameznikov. 
Preberemo lahko, da pomanjkanje visoko usposobljene delovne sile pomeni večje 
obremenitve državnega proračuna ter škodi njihovi gospodarski konkurenčnosti. Zdi se, da je 
posameznik vreden samo toliko kolikor je zaposljiv na trgu dela. C. Laval opozarja na 
nevarnost takega pogleda na izobraževanje, saj »logika človeškega kapitala vodi do izjemno 
osiromašene vizije učinkov investiranja v vednost« (Laval 2005, str. 36).  Ko postane glavni 
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namen izobraževanja odraslih »proizvajati znanje za potrebe globalizacijskih procesov, ki s 
performativnostjo znanja prizadeva uresničiti ekonomsko globalizacijo, neoliberalno 
ekonomijo in konkurenčnost trgov« (Mikulec 2015, str. 54)  se v tem kontekstu uveljavi 
koncept vseživljenjskega učenja, ki odgovarja na potrebe trga dela in družbeno-ekonomske 
spremembe, ne pa potrebam posameznikovega osebnega razvoja. Zato so nas toliko bolj 
razveselili podatki naše raziskave, da anketirani zavarovalniški zastopniki pojmujejo znanje 
kot vrednoto, ne glede na njegovo neposredno uporabnost. Kot tudi dejstvo, da anketiranci 
vidijo namen učenja in izobraževanja v intelektualni, estetski in moralni rasti posameznika.  
V teoretičnem delu smo rekli, da je bolj kot kadarkoli prej je prisotna zahteva, da se 
posameznik nenehno izobražuje in vlaga v svojo izobrazbo. Pričakuje se, da posameznik 
prevzame odgovornost za svoj karierni razvoj in poskrbi za svojo zaposljivost. V empiričnem 
delu smo preverjali, kako je s prevzemanjem odgovornosti za učenje in izobraževanje kot tudi 
ali menijo, da je nenehno učenje postal družbeni imperativ. Ugotovili smo, da anketiranci v 
splošnem menijo, da je vseživljenjsko učenje individualna odgovornost posameznika kot tudi, 
da je v družbi pričakovano, da se bomo stalno učili in izobraževali. Te rezultati nas niso 
presenetili, saj menimo, da je vseživljenjsko učenje v diskurzu sodobne evropske politike 
prevladujoč tako v politiki kot v medijih, kar je vplivalo na odnos in zavest do tega problema.  
Na tem mestu želim ponovno izpostaviti B. Mikulca, ki opozarja, da z diskurzom 
»pedagoškega optimizma«, ki izhaja iz prepričanja, da lahko izobraževanje spodbuja druženi 
napredek brez sočasnega preoblikovanja družbenega reda, pripisujemo izobraževanju »moč 
čudežne tabletke« za »ozdravitev družbe«  (Mikulec 2015, str. 109). Zgodovina pa nas uči, da 
je takšno pojmovanje izobraževanja preprosto preveč ambiciozno, saj je zgolj eden od 
družbenih dejavnikov - poleg medijev, politike, različnih družbenih skupin (prav tam). 
Z magistrsko nalogo smo želeli osvetliti vlogo posameznika znotraj sistema upravljanja 
človeških virov. Torej kako posameznik kot individuum doživlja svoj karierni razvoj in 
obstoječe družbene razmere. Zdelo se nam je, da je v literaturi s področja upravljanja 
človeških virov še vedno premalo upoštevan vidik posameznika in zato upamo, da smo vsaj 
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Spoštovani, Sem Sanja Rankič in zaključujem študij andragogike na Filozofski fakulteti. Za magistrsko nalogo 
sem se odločila , da raziščem kariero zavarovalniških zastopnikov. To lahko raziščem le z vašo pomočjo, zato 
vas lepo prosim za sodelovanje. Anketni vprašalnik je popolnoma anonimen in bo uporabljen izključno v namen 
moje raziskave. Anketni vprašalnik vam bo vzel približno deset minut časa in bo veliko prispeval k 
poglobljenemu razumevanju doživljanja kariere zavarovalniških zastopnikov. Iskreno se vam zahvaljujem za vaš 
čas in za vašo pomoč!  
 
 
Q1 - SPOL  
 
 Moški   
 Ženski   
 
 
Q2 - V KATERO STAROSTNO SKUPINO SPADATE   
 
 Do 30 let  
 Od 31 do 40 let  
 Od 41 do 50 let   
 Od 51 do 60 let   
 61 let ali več  
 
 
Q3 - KATERO STOPNJO IZOBRAZBE STE DOSEGLI   
 
 Srednje strokovno oziroma gimnazijo  
 Višješolsko   
 Visokošolsko strokovno oziroma prvo bolonjsko stopnjo   
 Univerzitetno visokošolsko oziroma drugo bolonjsko stopnjo  
 Magisterij znanosti (predbolonjski program) ali doktorat znanosti   
 
 
Q4 - SMER VAŠEGA ŠTUDIJA  
 
 Naravoslovna smer  
 Družboslovna smer  
 Tehnična smer  
 
 
Q5 - ZAČETEK ISKANJA PRVE ZAPOSLITVE  
 
 Zaposlitev sem začel iskati med študijem  
 Zaposlitev sem začel iskati 0-5 mesecev po zaključku študija   
 Zaposlitev sem začel iskati 6-12 mesecev po zaključku študija  
 Zaposlitev sem začel iskati več kot eno leto po zaključku študija   
 
 
Q6 - ČAS PRIDOBITVE PRVE ZAPOSLITVE  
 
 Zaposlil sem se 0-5 mesecev po zaključku študija   
 Zaposlil sem se 6-12 mesecev po zaključku študija   
 Zaposlil sem se več kot eno leto po zaključku študija   
 Zaposlil sem se več kot dve leti po zaključku študija   
 
 




 Za nedoločen čas   
 Za določen čas   
 Samozaposlen  
 Pripravništvo  
 Zaposlen po pogodbi (podjemna, avtorska, ipd.)  
 Drugo:  
 
 
Q8 - POD KATERI SEKTOR DELA SPADA VAŠA PRVA ZAPOSLITEV   
 
 Poljedelstvo, rudarstvo, gozdarstvo, živinoreja in kmetijstvo, lov in nabiralništvo,ribištvo...  
 Avtomobilska industrija, tekstilna proizvodnja, industrija, letalska proizvodnja, gradbeništvo, ladjedelništvo...  
 Maloprodaja in veleprodaja, prevozništvo in distribucija, zabavna industrija, gostinstvo, turizem, 
zavarovalništvo, bančništvo, odvetništvo...   
 Vlada, kultura, književnost, znanstveno-raziskovalno delo, izobraževanje, informacijska tehnologija...  
 Znanost, univerza, neprofitne organizacije, zdravstvo, javna uprava...  
 
 
Q9 - ALI JE BILO DELO ZAVAROVALNIŠKEGA ZASTOPNIKA VAŠA PRVA POKLICNA IZBIRA   
 
 Da  
 Ne   
 
 
Q10 - ZAKAJ STE SE ODLOČILI ZA POKLIC ZAVAROVALNIŠKEGA ZASTOPNIKA?  
 
 Sploh ne 
velja 
zame 
Ne velja  Niti ne 
velja niti 
velja  
Velja  Zelo velja 
zame 
Zaradi dobrega zaslužka      
Zaradi delovnika (možnost samostojnega 
razporejanja delovnega časa)      
Ker sem ga ocenil kot "lahek" poklic      
Zaradi velikega povpraševanja       
Ker sem potreboval službo      
Ker je delo samostojno in ni veliko 
timskega dela      
Ker omogoča/daje občutek svobode      
Ker ni monoton      
Ker nisi zaprt v pisarni       
Predstavlja mi dodatni vir zaslužka in ni 
moja osnovna poklicna dejavnost.       
 
 
Q11 - NA KAKŠEN NAČIN STE PRIDOBILI TO ZAPOSLITEV?  
 
 Preko javnih služb za zaposlovanje (npr. Zavod RS za zaposlovanje)   
 Preko zasebnih agencij za zaposlovanje, tudi če ste ga zasledili preko interneta (npr. Adecco, Manpower, ipd.)  
 Preko objave na spletni strani zavarovalnice  
 Preko pogovora s prijateljem, znancem, ki je že bil zaposlen v organizaciji, kjer delam  
 Preko medijev (radio, časopis, televizija)  
 Poslal sem prošnjo za zaposlitev, čeprav ni bilo razpisanega delovnega mesta  
 
 




 Za nedoločen čas  
 Za določen čas  
 Samozaposlen (s.p.)   
 Pripravnik/pripravnica   
 Zaposlitev po pogodbi ( podjemna, avtorska, ipd.)  
 Drugo:  
 
 
Q13 - OBSEG VAŠEGA DELOVNEGA ČASA?   
 
 Polni   
 Skrajšan   
 Drugo:  
 
 
IF (2) Q13 = [2] ( Skrajšan delovni čas  )    
Q14 - Število delovnih ur na teden?   
 
 
   
 
 
Q15 - KOLIKO LET DELOVNE DOBE IMATE?  
 
 
   
 
 
Q16 - KOLIKO LET STE ZAPOSLENI KOT ZAVAROVALNIŠKI ZASTOPNIK?   
 
 
   
 
 
Q17 - KAKO RAZUMETE KARIERO?   
 
 Kariera pomeni napredovanje po hierarhični lestvici navzgor in prinese višji naziv, višje plačilo, več 
odgovornosti  
 Kariera ni samo napredovanje navzgor v organizaciji, lahko je tudi selitev iz enega v drugo področje dela, ki 
ne prinese višjega naziva, boljšega plačila ipd.   
 
 
Q18 - V KOLIKŠNI MERI SE STRINJATE Z NASLEDNJIMI TRDITVAMI?  
 














Čutim pripadnost poklicu zavarovalniškega 
zastopnika.      
Ponosen sem, da sem zavarovalniški 
zastopnik.      
Čutim, da organizacija prepozna moj vložen 
trud in delo.      
Čutim, da sem v okolici cenjen in spoštovan      
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zaradi svojega dela. 
Ne želim si opravljati nobenega drugega 
poklica.      
Moje delo me celostno izpopolnjuje.      
Z veseljem bi opravljal to delo do konca 
svoje kariere.      
Čutim, da mi je delo zavarovalniškega 
zastopnika pisano na kožo.      
 
 
Q19 - PREDNOST MOJEGA DELA JE:   
 
 Sploh ne 
drži 
V večini ne 
drži  
Precej drži  Popolnoma 
drži  
Fleksibilnost delovnega časa     
Delo na terenu      
Delo s strankami      
Nenehno učenje in izpopolnjevanje znanja     
Stimulativno učenje      
Samoorganizacija dela      
Reševanje konfliktnih situacij      
Iskanje novih strank      
Konkurenca na področju zavarovalništva      
Trženje novih zavarovalniških produktov      
Samostojno delo      
 
 
Q20 - V KOLIKŠNI MERI SE STRINJATE Z NASLEDNJIMI TRDITVAMI?  
 














Imam težave z usklajevanjem zasebnega 
življenja z delovnim časom.      
Za moj karierni razvoj ima izobraževanje 
veliko vlogo.       
Delo zavarovalniškega zastopnika je zelo 
zahtevno.      
Karierni razvoj zavarovalniškega zastopnika 
temelji (skoraj) izključno na njegovih 
osebnih karakteristikah. 
     
Za delo zavarovalniškega zastopnika je 
strokovna podkovanost ključnega pomena.       
Pri mojem delu je bolj kot organizirano 
izobraževanje pomembno učenje iz 
življenjskih izkušenj. 
     
Učim se iz lastnih izkušenj tako, da 
opazujem posledice lastnega delovanja.      
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Učim se tudi iz izkušenj drugih, tako da 
opazujem delovanje drugih oseb in njihove 
posledice. 
     
Neustrezno je pričakovati, da bodo mladi 
ljudje napovedovali svojo poklicno kariero.      
Nove situacije mi predstavljajo izziv.      
Nenačrtovane situacije doživljam stresno.      
Nenačrtovane situacije doživljam pozitivno, 
ker ima vsaka svoj izobraževalni naboj.      
Prihodnost je negotova in mi včasih vliva 
strah.      
Negotovost zame nima učinka strahu in 
stresa, ampak sproža zanimanje in 
radovednost. 
     
Zmožen sem delovati sproščeno v 
negotovosti.      
Novih situacij se bojim.       
Menim, da je pri zavarovalniških 
zastopnikih prisotno izkoriščanje delovne 
sile. 
     
Ko sem se zaposlil, mi je bilo popolnoma 
vseeno kakšen tip pogodbe o zaposlitvi mi 
bo delodajalec ponudil. 
     
Če bi imel možnost bi svojo trenutno 
pogodbo o zaposlitvi spremenil v drug tip 
pogodbe o zaposlitvi.  
     
Imam občutek varnosti zaposlitve.      
Menim, da mora posameznik razvijati 
kariero v eni organizaciji vse do upokojitve.      
Menim, da je pravilno, da se enemu poklicu 
zavežemo za vse življenje.      
 
 
Q21 - V KOLIKŠNI MERI SE STRINJATE Z NASLEDNJIMI TRDITVAMI?   
 














Glavni namen učenja in izobraževanja je, da 
pridobimo in/ali ohranimo zaposlitev na 
spreminjajočem se trgu dela.  
     
Namen učenja in izobraževanja za 
posameznika je v njegovi intelektualni, 
estetski in moralni rasti. 
     
Pomembno je samo tisto učenje in 
izobraževanje, ki bo izboljšalo mojo 
zaposljivost. 
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Sam bi se udeležil le tistega izobraževanja, 
ki je uporabno za moje konkretno delo.      
Pogosto se izobraževanja udeležim zgolj 
zaradi delodajalca.      
Vseživljenjsko učenje je individualna 
odgovornost posameznika in ne delodajalca 
ali države. 
     
Učenje in izobraževanje pogosto ni moja 
svobodna odločitev, ampak nuja.      
V sklopu organizacije, kjer sem zaposlen, bi 
si želel več izobraževanja za splošne 
namene. 
     
Naloga izobraževanja je priprava ljudi za 
poklicne vloge, za ustvarjanje bogastva in 
dobička.  
     
Če znanje ni uporabno v mojem poklicnem 
življenju, zame nima veliko vrednosti.      
Znanje je vrednota sama po sebi, ne glede 
na njegovo neposredno uporabnost.      
Namen učenja in izobraževanja je v 
ustvarjanju znanja, ki nam osmisli svet, 
spodbudi kritično mišljenje in nam pomaga, 
da svet spremenimo na bolje. 
     
Menim, da je v družbi pričakovano, da se 
bomo stalno učili in izobraževali.      
 
 






































































































































Priloga 10: Priloga hipotezi 9  
 
 
Se= = = 0,044 






































IZJAVA O AVTORSTVU IN OBJAVI NA SPLETNIH STRANEH ODDELKA ZA 
PEDAGOGIKO IN ANDRAGOGIGKO 
 
Spodaj podpisana Sanja Rankič izjavljam, da je magistrsko delo z naslovom Poklicna kariera 
zavarovalniških zastopnikov moje avtorsko delo in se strinjam z objavo v elektronski obliki na 
spletnih straneh Oddelka za pedagogiko in andragogiko. 
 
 
Kraj in datum:         Podpis: 
